Eo 


Ss 


Liderazgo 
innovador 





Aprende las claves 
para convertirte en un 
auténtico lider 





Descubre las últimas 
tendencias para motivar 
a tu equipo 


Desarrolla los hábitos 
de los grandes lideres 


Indice 


Portada 

¡La fórmula del éxito! 

Presentación 

Parte 1: La gran paradoja del liderazgo 


1. El liderazgo es tan antiguo como el mundo 
2. La prehistoria en la ciencia del liderazgo 

3. La teoría: una ciencia de apenas medio siglo 
4. Lo que la teoría nos ha enseñado 

5. El liderazgo se forja si uno quiere 


Parte 2: El concepto es el concepto: se trata de guiar 


6. Marcar la pauta: un nuevo tiempo, un nuevo espacio 
7. Mandar no lo es todo 
8. Hacer equipo: cómo generar sinergias 


Parte 3: Habilidades esenciales para ser un gran líder 


9. Comunicar es un doble arte 

10. Presentar una visión ilusionante 

11. La motivación de los colaboradores 
12. Liderazgo optimista 

13. Liderazgo para la innovación 

14. Decidir con criterio 

15. Liderazgo+: dirigir en la diversidad 


Parte 4: Presente y futuro del liderazgo 


16. Neuroliderazgo: cómo moldear tu cerebro 
17. El reto VUCA para el liderazgo: ser un líder-coach 


Parte 5: Los decálogos 
18. Tres decálogos para ser un gran líder 


Créditos 





NS 


¡La fórmula del éxito! 





>> Un tema de actualidad 

> Un autor de prestigio 

» Contenido útil 

> Lenguaje sencillo 

>> Un diseño agradable, ágil y práctico 

>> Un toque de informalidad 

> Una pizca de humor cuando viene al caso 


>» Respuestas que satisfacen la curiosidad del lector 


¡Este es un libro ...para Dummies! 


Los libros de la colección ...para Dummies están dirigidos a lectores de 
todas las edades y niveles de conocimiento interesados en encontrar 
una manera profesional, directa y a la vez entretenida de aproximarse a 


la información que necesitan. 


Millones de lectores satisfechos en todo el mundo coinciden en afirmar que la 
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Presentación 


Para qué sirve este libro 


Si tienes este libro en tus manos es porque te interesa el 
liderazgo y, probablemente, porque quieres saber más 
sobre este interesantísimo fenómeno que desde muy 
antiguo ha preocupado a filósofos, políticos y pensadores. 
Los líderes han forjado la historia de la humanidad y son las 
personas que mueven el mundo, así que desde siempre al 
ser humano le ha preocupado saber qué es y cómo puede 
desarrollarse el liderazgo. 


Si, además de aprender por pura curiosidad intelectual, 
estás interesado en saber cómo desarrollar tus habilidades 
y competencias para liderar proyectos, grupos y equipos 
porque sientes que eres una de esas personas que pueden 
mover las palancas que hacen avanzar las cosas, estás de 
enhorabuena: has dado con la obra clave actual para 
entender este fenómeno. Si nos acompañas, te guiaremos a 
través de un recorrido en el que te contaremos qué es el 
liderazgo, cómo ha sido interpretado históricamente y 
cuáles son hoy las claves más importantes para que 
cualquier persona pueda desplegar al máximo su potencial 
de líder. 


Además de hablarte sobre el liderazgo y exponer el 
conocimiento científico del que disponemos sobre este 
tema, hemos incluido multitud de ejemplos e historias 
interesantes de líderes de todos los tiempos, de sus logros y 


hazañas más curiosas. Hemos incorporado, además, 
algunos paréntesis en forma de recuadros grises, donde te 
presentamos curiosidades y anécdotas que pueden 
ayudarte a entender mejor el discurso central del tema, 
pero que no es imprescindible que leas para seguir la 
argumentación principal. 


¡Vamos allá! El mundo puede estar en tus manos, y este es 
el primer paso. 


Cómo está organizado 


El libro consta de dieciocho capítulos, distribuidos en cinco 
partes. Diecisiete de esos capítulos forman las cuatro 
primeras partes, mientras que la quinta parte corresponde 
únicamente al capítulo final, dedicado a los decálogos, en el 
que se sintetizan las enseñanzas más importantes de toda 
la obra. 


Parte 1: La gran paradoja del liderazgo 


¿Sabes que, pese a ser algo que está presente en la vida del 
ser humano desde los albores de la humanidad, solo se ha 
empezado a investigar muy recientemente? Esa es la gran 
paradoja del liderazgo, que algo tan importante sea al 
mismo tiempo tan desconocido. Por eso, en esta primera 
parte empezamos con un capítulo dedicado a repasar 
brevemente las vidas de los más grandes líderes de la 
historia, tanto que nos remontamos hasta la prehistoria 
para explicarte cómo los cromañones sustituyeron a los 


neandertales gracias a un liderazgo más eficaz. Seguimos 
con grandes personajes de todas las épocas, desde la 
Antigüedad, como Alejandro Magno, pasando por la Edad 
Media, el Renacimiento o la Ilustración, hasta llegar a 
nuestros días. Acabamos con una reflexión en la cual 
resumimos las cualidades de los más importantes líderes de 
la historia y te invitamos a preguntarte por tus 
preferencias. 


Una vez presentados todos esos personajes, empezamos a 
preguntarnos qué es el liderazgo, cuestión que tratamos de 
contestar en los capítulos 2 y 3, dedicados, 
respectivamente, a las teorías clásicas y modernas del 
liderazgo. Para los primeros estudiosos de este fenómeno, 
el liderazgo estaba muy ligado a la persona, a sus 
cualidades casi innatas y a su comportamiento, y se 
preocuparon mucho de analizar cuáles eran las 
características y conductas que hacían que alguien fuera 
líder. Posteriormente, todas esas ideas fueron revisadas 
para empezar a entender que el liderazgo es un fenómeno 
sumamente complejo que depende, no solo de la persona 
que eventualmente lo ejerce, sino también de los 
seguidores y de las circunstancias de la situación, que 
pueden demandarlo o no. 


Esta primera parte concluye con dos capítulos dedicados a 
compendiar las enseñanzas que la teoría del liderazgo nos 
proporciona, y en ellos analizamos la figura del líder, de los 
seguidores y de los factores de la situación, para llegar a 
concluir que el liderazgo es un tipo especial de talento, que 
se forja como una catana, porque tiene algunos secretillos 
que seguiremos tratando de desvelarte en los sucesivos 
capítulos. 


Parte 2: El concepto es el concepto: se trata 
de guiar 


A lo largo de esta segunda parte desplegamos algunos de 
los “secretos” del liderazgo, y lo entrecomillamos porque, 
más que arcanos, son simples reglas de sentido común. 
Empezamos en el capítulo 6 hablando del contexto donde 
se ejerce el liderazgo, la organización, con su cultura y su 
clima, ya que el primer condicionante del liderazgo es ese 
software psicológico de la organización; seguimos 
hablándote de la estructura, el marco formal donde el 
liderazgo tiene que encajar con la autoridad y la jerarquía, 
para reforzarlas y no para chocar con ellas. 


Como la autoridad es algo fundamental para ejercer el 
liderazgo, dedicamos el capítulo 7 a estudiarla, junto con 
otros conceptos conectados con ella, como son la 
responsabilidad, la jerarquía, la coordinación y 
especialmente el poder, y te mostramos qué es, cuáles son 
sus fuentes y cómo usarlo adecuadamente, siempre desde 
una perspectiva de servicio y no de imposición, ya que un 
líder es un conductor, un facilitador, alguien que es capaz 
de hacer que una organización dé lo mejor de sí. 


Para eso, hace falta crear equipo: el liderazgo consiste 
básicamente en generar sinergias, en hacer que dos más 
dos sean mucho más que cuatro. Por eso, en el capítulo 8 te 
explicamos qué son los grupos y los equipos, qué 
diferencias hay entre ambos, cómo conseguir que un grupo 
se convierta en un equipo y que este funcione con la 
máxima eficacia. Y ahora, ya podemos ponernos a trabajar. 


Parte 3: Habilidades esenciales para ser un 
gran líder 


La tercera parte está dedicada a desplegar las principales 
competencias que un líder necesita desarrollar para 
poderse desempeñar como tal. El liderazgo es una actividad 
de relación interpersonal, que se ha de ejercer a través de 
la comunicación. Todo líder debe ser un comunicador 
eficaz, lo cual quiere decir, no solo que ha de ser capaz de 
transmitir mensajes, sino también, y previamente, que debe 
ser un gran “escuchador”, un oyente atento y un alumno 
permanentemente dispuesto a oír, a comprender y a 
aprender de quienes le rodean. 


Gracias a que tiene los ojos y los oídos bien abiertos, el líder 
puede crear un proyecto desarrollando una visión 
ilusionante capaz de “enganchar” a otras personas para 
que le sigan. El liderazgo siempre tiene detrás un proyecto, 
una estrategia que es como “el mapa del tesoro”, algo que 
da norte y guía el desempeño de todo el grupo. Por eso, te 
contamos qué es la estrategia y qué necesitarás para ser un 
buen estratega. 


Y ahora viene la ejecución: toda estrategia necesita ser 
puesta en práctica para producir resultados y eso requiere 
el concurso de otras personas. La prueba de fuego del 
liderazgo es precisamente conseguir que otros te sigan, 
que se adhieran a tu proyecto y pongan todo su empeño en 
hacerlo realidad; para eso, hay que motivar a las personas, 
y en el capítulo 11 precisamente nos centramos en estudiar 
la motivación y sus claves, de forma que puedas aprender 
qué es lo que produce satisfacción en las personas, y 
puedas desarrollar un modelo de motivación duradera y 
profunda, que no dependa de estímulos externos o 


materiales (qué pasa si te quedas sin presupuesto para 
incentivos), sino de la convicción interna y el compromiso 
de todos en un proyecto común. 


Como te decíamos antes, el liderazgo tiene que crear 
ilusión, y para eso hace falta optimismo, que es la cuestión a 
la que dedicamos el capítulo 12, donde damos algunas 
claves que tienen que ver con la forma en que usamos el 
lenguaje y la manera de construir ilusión y compromiso, no 
solo en el equipo, sino en la propia persona: no hay 
liderazgo eficaz si el primer convencido no es el propio 
líder. 


Pero el liderazgo también debe ser innovador: como dice el 
refrán: “Camarón que se duerme se lo lleva la corriente”. 
La organización que no innova se queda atrás en la carrera 
de la competitividad, por lo que el liderazgo tiene que 
apostar permanentemente por la creatividad y la 
innovación, y de cómo promoverlas y alimentarlas es de lo 
que hablamos en el capítulo 13. 


El día a día del líder exige resolver, es decir, tomar 
decisiones. Y para tomar buenas decisiones hay que tener 
criterio, es decir, buen juicio. Dedicamos un capítulo, el 14, 
a explicarte cómo decidimos, echando mano de los más 
recientes avances de las neurociencias, que en los últimos 
años nos han iluminado mucho sobre la forma en que los 
seres humanos somos racionales (pero menos) y sobre 
cuáles son las limitaciones y sesgos de la racionalidad. 
¡Algunas te sorprenderán! Pero conocerlas ayuda, si no a 
evitarlas, al menos a minimizar su incidencia. 


Esta tercera parte dedicada a las competencias del 
liderazgo termina con el capítulo 15, dedicado a la gestión 
de la diversidad, que empieza, como no podría ser menos, 


con el liderazgo femenino, donde estudiamos sus 
similitudes y diferencias con el liderazgo “tradicional” 
(eminentemente masculino) y se analizan las diferencias 
neurológicas y de comportamiento, para inferir cuáles son 
sus ventajas y cómo aplicarlas al ejercicio de un liderazgo 
eficaz para todos. Seguimos hablándote de otras formas de 
diversidad y de cómo integrar eficazmente la 
heterogeneidad para sacarle el mayor partido posible, 
incluyendo un apartado dedicado específicamente a los 
inconformistas, esos locos que enriquecen cualquier 
organización si se sabe darles su espacio. 


Parte 4: Presente y futuro del liderazgo 


El concepto del liderazgo que tenemos hoy en día es 
radicalmente distinto del que teníamos hace solo unas 
décadas y a eso han contribuido de forma muy intensa las 
neurociencias. De ahí que el capítulo 16 esté dedicado al 
neuroliderazgo y en él expongamos las principales 
enseñanzas que estas nuevas disciplinas han aportado al 
liderazgo, entre las cuales destaca la idea de la 
neuroplasticidad del cerebro, que, al contrario de lo que se 
pensaba, se moldea, aprende y se reconstruye 
permanentemente, incluso en las edades más avanzadas. 


Todos estamos a tiempo en todo momento de ser mejores, 
más inteligentes, más optimistas, mejores comunicadores, 
más líderes. No hay tiempo que perder, porque el mundo 
corre que vuela, todo cambia a una velocidad de vértigo y 
los retos a los que nos enfrentamos día a día son cada vez 
más complejos: es el entorno VUCA (volátil, incierto, 
complejo y ambiguo) que requiere un liderazgo especial, un 
liderazgo facilitador y promotor del talento, capaz de hacer 


que todos los integrantes de un equipo se comprometan y lo 
den todo: ese liderazgo es el del líder-coach, que, 
curiosamente, puede aprehender grandes consejos de un 
sabio tan antiguo como Aristóteles. 


Parte 5: Los decálogos 


Y llegamos al final. El último capítulo está dedicado a los 
decálogos, un conjunto de consejos y recomendaciones 
donde resumimos las principales enseñanzas que hemos 
podido extraer de todos los capítulos anteriores. Grandes 
ideas fruto de las teorías de mayor base científica, pero 
también de la experiencia directa y personal de algunos de 
los más significativos líderes. Una joya de conocimiento 
sobre el liderazgo. 


Iconos utilizados 


Quizá estés buscando alguna información en particular 
mientras lees el libro. Para facilitar la búsqueda de 
información específica, hemos colocado los siguientes 
iconos en el margen izquierdo a lo largo de todo el libro: 


9 


CONSEJO 


Fruto de la información que te venimos exponiendo y de 
nuestra experiencia vital, con este icono queremos darte 
recomendaciones u orientaciones prácticas que te 


ayudarán a definir y enfocar tu potencial de liderazgo para 
hacerlo realidad 


Ù 


RECUERDA 


Es tanto un recordatorio de información importante que 
debes tener presente, como un indicador de conceptos e 
ideas claves que sintetizan lo esencial de una cuestión 


ra 
un 
INFORMACIÓN 
TÉCNICA 


Indica un conocimiento de base científica, que suele ser 
fruto de la investigación y de la experimentación, aunque te 
lo explicamos de forma sencilla y accesible para todo el 
mundo 


A 


ADVERTENCIA 


Es una especie de aviso ante el riesgo de caer en 
generalizaciones, lugares comunes, tópicos o errores que te 
desvíen del camino correcto para entender el contenido 


OO 


EJEMPLO 


Son referencias a situaciones o casos que te ayudarán a 
comprender y visualizar mejor lo que te venimos explicando 


La gran paradoja del 
liderazgo 


EN ESTE CAPÍTULO 

El liderazgo, presente a lo largo de la historia 
Distintos liderazgos según las épocas 
Desafiando el statu quo y creando el sistema 
Los líderes guardan características comunes 


Capítulo 1 


El liderazgo es tan antiguo 
como el mundo 


¿Recuerdas cuando estudiabas historia en el instituto? 
¿Todos esos personajes que conquistaron reinos, 
descubrieron nuevos mundos ©  revolucionaron el 
pensamiento de su época? Eran líderes, y con sus hechos y 
hazañas fueron construyendo el mundo tal y como lo 
conocemos hoy. Por eso, aunque iremos comprobando que 
el liderazgo como ciencia, que define unos 
comportamientos de éxito y los anticipa en las personas que 
conducen con efectividad equipos de alto rendimiento, 
apenas ha cumplido medio siglo, el liderazgo como 
fenómeno humano ha estado ahí siempre: a lo largo de la 
historia, e incluso de la prehistoria, han existido líderes que 
han marcado su época. 


La historia no se entiende sin el 
liderazgo 
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RECUERDA 


El éxito de las civilizaciones a lo largo de la historia tiene 
una constante: el liderazgo. Las personas más renombradas 
lo han sido, precisamente, por esta importante capacidad, 
que queremos ayudarte a desarrollar en el libro que tienes 
en tus manos. Vamos a dar un breve repaso a la historia que 
conoces, pero aportando esta otra perspectiva. 


Neandertales y cromañones: el efecto 
Atapuerca 


En la Sima de los Huesos (Atapuerca, Burgos) vivieron 
antecesores de los neandertales hace 430.000 años y hasta 
hace 29.000 años. Sus fósiles dinamitaron la teoría de la 
evolución de distintos linajes. Neandertales y cromañones 
coexistieron; unos evolucionaron y otros desaparecieron. 


>» Los neandertales tenían un esqueleto robusto y vivían en grupos de 
unos treinta miembros. Medían 1,65 m y poseían una gran capacidad 
craneal, así como una potente musculatura. Su nombre proviene del 
valle de Neanderthal, en Alemania, donde fueron hallados los primeros 


vestigios de la especie. 


>» Los cromañones son del tipo Homo sapiens. Medían unos 1,85 m y se 
les llama así por la cueva de Cro-Magnon, en la Dordoña francesa, donde 
el arqueólogo Louis Lartet descubrió cinco esqueletos en 1868. Vivían en 


cuevas, poseían una amplia nariz, mentón prominente y frente ancha. 


El Homo neanderthalensis se desarrolló en Europa y fue 
una especie aparte del Homo sapiens, proveniente de 


África. ¿Por qué triunfaron los cromañones respecto a los 
neandertales, a pesar de la ventaja física de estos últimos? 
Por una cuestión de liderazgo. Los cromañones estaban 
mejor organizados: Cazaban en grupo, las mujeres 
recolectaban frutos y, si bien eran sedentarios, cambiaban 
de localización cuando las circunstancias lo aconsejaban. Se 
adaptaron mucho mejor al entorno y, por su capacidad 
cultural, no tardaron en expulsar a los neandertales de las 
mejores tierras de caza. Al final del Paleolítico Superior, los 
cromañones ya se habían impuesto y los neandertales 
habían desaparecido. 


En liderazgo lo hemos llamado “efecto Atapuerca”: los 
cromañones cooperaban mejor, aunque los neandertales 
tenían lenguaje, estructura social, ritos y enterramientos... 
En palabras de Juan Luis Arsuaga, investigador jefe de 
Atapuerca: “La mente no fosiliza, así que siempre se ha 
recurrido a evidencias indirectas, como las herramientas, 
para decir que los neandertales eran menos inteligentes. 
Pero lo único que veo distinto es la capacidad simbólica. No 
encontramos diferencias en el desarrollo de la sociedad, en 
el uso del fuego, en la economía... Lo único que no hacían 
los neandertales era pintar”. 
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RECUERDA 


Está claro que los neandertales tuvieron menos liderazgo 
(capacidad simbólica, cooperación) y por ello perdieron el 
choque con los cromañones. 


Alejandro Magno y los héroes de la 
Antigüedad y el Medievo 


Algunos expertos mencionan a Solón de Atenas como el 
primer líder de la Antigúedad en Occidente. Sin embargo, 
podemos hablar de tres grupos de líderes hasta el 
Renacimiento: los guerreros, los constructores y los 
espirituales. 


Los guerreros 


Entre los guerreros, el quinteto de los mejores muy 
probablemente esté formado por Darío de Persia, Alejandro 
Magno, Julio César, Gengis Khan, Juana de Arco y Enrique 
V. 


Darío I el Grande, rey de Persia (550-485 a.C.), se hizo con 
el poder mediante un golpe de estado en el año 521 a.C. En 
los primeros tres años se dedicó a consolidar su liderazgo, 
aplastando a nueve competidores y sometiendo las 
rebeliones de Babilonia, Susa y Egipto. Derrotó al rey de 
Macedonia y llegó al corazón de Grecia. Las ciudades jonias 
pidieron ayuda a Atenas; los helenos le derrotaron en la 
famosa batalla de Maratón (490 a.C.). 


Alejandro III de Macedonia, llamado Alejandro Magno (356- 
323 a.C.), fue formado por el filósofo Aristóteles y tomó el 
poder muy joven; en menos de diez años forjó un imperio 
que iba desde Grecia (unificada) a la India y Egipto. Con un 
ejército relativamente pequeño (treinta mil infantes y cinco 
mil jinetes), se impuso a sus enemigos, sobre todo al 
Imperio persa, con batallas victoriosas como Gránico, Issos, 
Tiro, Gaugamela, Susa y Persépolis. Unió Oriente con 
Occidente e inició el período helenístico. Murió a los treinta 
y tres años, víctima de paludismo. 


Cayo Julio César (100-44 a.C.) se consideraba heredero 
natural de Alejandro Magno (lloró ante su estatua en Cádiz, 
cuando era cuestor). Líder militar y literato excepcional (La 
guerra de las Galias) aprovechó las lecciones de su 
maestro Marco Antonio Gnifón. Fue un político nato, y en 
oratoria solo Cicerón le superó en su época. Fue nombrado 
pretor a los treinta y ocho años y cónsul a los cuarenta y 
uno. Fundó el triunvirato con Pompeyo y Craso. Se hizo con 
todo el poder en el año 53 a.C., dentro de la legalidad de la 
república. Fue imperator y dictador. Murió asesinado el 15 
de marzo (de ahí lo de “¡Cuídate de los idus de marzo!”) del 
año 44 a.C., víctima de 23 puñaladas. 


Gengis Khan (1162-1227) fue un gran guerrero mongol que 
dominó un amplísimo territorio desde Europa oriental al 
océano Pacífico, desde Siberia hasta Mesopotamia, India e 
Indochina. Sus hordas sometieron a numerosos pueblos. La 
clave de su liderazgo fue la reforma de su ejército para 
ganar en fuerza y agilidad. En veinticinco años conquistó 
más tierras que los romanos en cuatrocientos. Bajó los 
impuestos y los suprimió para profesores, sacerdotes y 
médicos. 


Enrique V de Inglaterra (1387-1422) encabezó por primera 
vez el ejército real a los dieciséis años. En 1415 declaró la 
guerra a Francia, a la que derrotó en la batalla de 
Agincourt. Reinó durante nueve años y sus hazañas fueron 
escritas por Shakespeare en una de las obras más 
importantes sobre liderazgo, Enrique V. 


Juana de Arco (1412-1431), la doncella de Orleans, fue una 
heroína, militar y santa francesa. Con diecisiete años dirigió 
el ejército de su país y convenció al rey Carlos VII de que 
expulsara a los ingleses de su territorio. Esto permitió la 
revitalización de su ejército en la guerra de los Cien Años y 


la coronación del monarca. Capturada por sus enemigos, 
fue acusada de brujería y quemada en la hoguera. Sigue 
siendo uno de los mayores símbolos de Francia. 


Los constructores 


Entre los líderes constructores de la Antigúedad podemos 
destacar a Augusto, Trajano, Marco Aurelio y Constantino. 


Octavio Augusto (63 a.C.-14 d.C.) fue el primer emperador 
romano. Tras la muerte de César, luchó contra Marco 
Antonio con el apoyo de Cicerón, los republicanos del 
Senado y los poderes financieros como el de Mecenas. 
Aunque rechazó su divinización en vida, monopolizó el 
poder. No tuvo sucesores y acabó por adoptar a su yerno 
Tiberio. 


Marco Ulpio Trajano (53-117) nació junto a la actual Sevilla. 
Fue adoptado por Nerva y asociado a la sucesión imperial. 
Admirado como gestor, mejoró considerablemente la 
administración del imperio. Ocupó Mesopotamia hasta el 
golfo Pérsico. Murió enfermo durante su regreso a Roma. 


Marco Aurelio (121-181) fue emperador y filósofo, autor de 
las célebres Meditaciones. El emperador Adriano admiró su 
sinceridad e inteligencia, y le pidió a Antonino Pío que lo 
adoptara. Estoico, fue césar en 139 y cónsul al año 
siguiente. Obtuvo la Paz General en el año 175. 
Consideraba que las pasiones eran la causa de la 
corrupción del mundo. 


Constantino (272-337) fue emperador después de un 
tiempo convulso de la historia de Roma (con 26 
emperadores en cincuenta años). Pasó la mayor parte de su 
juventud en campamentos militares y a los treinta y cuatro 


años fue nombrado emperador. En el 313 promulgó el 
Edicto de Milán, de libertad de cultos. En el 330 inauguró la 
nueva Capital del imperio, Constantinopla. Defendió 
públicamente el cristianismo. 


Los espirituales 


No todos los líderes fueron reyes o emperadores. Los 
mayores representantes de la espiritualidad fueron 
Hildegard von Bingen, Francisco de Asís e Ignacio de 
Loyola. 


Hildegard von Bingen (1098-1179) fue abadesa, filósofa, 
física, naturalista, compositora y poeta alemana. Nació en 
una familia noble y pasó enferma la mayor parte de su 
infancia. Tuvo visiones a edad temprana. Como abadesa, 
fundó dos monasterios entre 1150 y 1165. Escribió obras 
científicas y se la considera una de las mejores 
compositoras de la música medieval. 


Francisco de Asís (1128-1226) fue un religioso y místico, 
fundador de la Orden Franciscana. Hijo de un mercader, 
lideró un movimiento de renovación cristiana basado en la 
alegría y la fraternidad. Tuvo amplio eco en las clases 
populares, que le consideraron una de las personalidades 
veneradas de la Edad Media. El ideal franciscano tuvo una 
enorme repercusión en la mística del Renacimiento. 


Ignacio de Loyola (1491-1556) fundó la Compañía de Jesús. 
Siguió la tradición familiar por las armas, pero tras ser 
herido en la toma de Pamplona por los franceses (1521), 
por la lectura de libros piadosos se consagró a la religión. 
Hizo penitencia en Montserrat y Manresa, donde elaboró 
los Ejercicios espirituales. Peregrinó a Palestina y con 


treinta y tres años estudió en las universidades de Alcalá de 
Henares, Salamanca y París. En la capital francesa 
transmitió sus ideas a seis compañeros. La nueva orden, 
que fue consagrada por el Papa en 1540, reproducía una 
estructura militar para el apostolado, la enseñanza y el 
debate intelectual. La Compañía de Jesús pronto se 
extendió con gran éxito por Europa y América. 
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En una época oscura, tanto los líderes militares como los 
constructores y los espirituales se definieron por la claridad 
de sus ideas, la gran fuerza interior y la voluntad de 
desafiar la situación, componentes esenciales del liderazgo. 


Nueva época, nuevos líderes: el Renacimiento 


Con el cambio de época, aparecen nuevos líderes, que se 
enfrentaron a entornos y desafíos más complejos, que 
exigían otra visión y otra forma de dirigir. 


Isabel y Fernando, tanto monta 


Isabel I (1451-1504) fue reina de Castilla desde 1474, y su 
marido, Fernando II (1452-1516), rey de Aragón desde 
1479. Se hicieron con el trono castellano tras una larga 
lucha contra Enrique IV y posteriormente contra los 
partidarios de la reina Juana. Son los artífices de que sus 
reinos, unificados, pasaran del feudalismo a la era moderna. 
Isabel reorganizó la administración, las finanzas y la 


seguridad y redujo el poder de los nobles. Ganaron la 
guerra de Granada y financiaron la campaña de Cristóbal 
Colón en la búsqueda de las Indias Orientales. Gracias a 
una hábil política matrimonial, sus hijos emparentaron con 
lo mejor de las monarquías europeas. 


Isabel | Tudor y Catalina la Grande 


Isabel I de Inglaterra (1533-1603), llamada la Reina Virgen, 
fue hija de Enrique VIIl y Ana Bolena. Fue la primera 
monarca en establecer las bases de la Iglesia anglicana. 
Unificó un país dividido por cuestiones religiosas, mantuvo 
conflictos con Felipe II y promocionó el esplendor cultural 
con figuras como Shakespeare y Marlowe. 


Catalina II de Rusia (1729-1796) fue emperatriz durante 
treinta y cuatro años. Su padre fue un general prusiano, y 
su matrimonio con el zar Pedro III fue una maniobra entre 
Prusia y Rusia para debilitar a Austria. En 1782, un golpe 
de Estado depuso al monarca y eligió a Catalina. Pedro III 
falleció tres meses después. Extendió los límites de su 
imperio, occidentalizó su país, modernizó la agricultura y la 
industria y se acercó a la Ilustración. 


Líderes militares 


Gonzalo Fernández de Córdoba (1453-1515), apodado el 
Gran Capitán, fue un noble castellano al servicio de los 
Reyes Católicos. Dirigió expediciones a Italia (1494-1498) y 
la guerra de Nápoles (1501-1504). Gobernó como virrey de 
Nápoles durante cuatro años. Fue un genio militar 


sobresaliente, que supo combinar la infantería, la 
caballería, la artillería y el apoyo naval. 


Álvaro de Bazán (1526-1588) fue capitán general del Mar 
Océano con Felipe II. Extraordinario estratega y marino, en 
Lepanto demostró su gran astucia e inteligencia. Murió sin 
haber perdido ninguna batalla naval. 


Hernán Cortés (1485-1547), conquistador de México, puso 
aquel vasto territorio en manos de la Corona de Castilla. 


Oliver Cromwell (1599-1658), líder político y militar inglés 
que derrocó al rey y convirtió a su país en una república. 


Contra el sistema 


Tomás Moro (1478-1535), pensador y teólogo humanista, 
autor de Utopía, se opuso a Enrique VIII y fue decapitado 
en la Torre de Londres. 


Martín Lutero (1483-1546) fue un teólogo y fraile agustino 
que inició el movimiento de la Reforma protestante. 


Erasmo de Róterdam (1466-1536), humanista y teólogo 
holandés de gran influencia en su época, fue el autor del 
Elogio de la locura. 


Nicolás Copérnico (1473-1543) fue un astrónomo polaco 
que desarrolló la teoría heliocéntrica (el Sol, y no la Tierra, 
en el centro del universo), desafiando a la Biblia. 


Los líderes de la Ilustración y la revolución 
industrial 


Con el desarrollo de la Ilustración y el posterior 
advenimiento de la revolución industrial, el mundo ya 
empieza a parecerse a lo que conocemos hoy. Esos cambios 
fueron obra de grandes pensadores, libertadores e 
inventores. 


Pensadores 


John Locke (1632-1704) fue un filósofo y médico ingles 
considerado el padre del “liberalismo clásico”. Escribió el 
Ensayo sobre el entendimiento humano. 


Adam Smith (1723-1790), economista y filósofo escocés, 
con su obra La riqueza de las naciones, es el mayor 
exponente de la economía clásica y se le considera el 
fundador de la teoría económica. 


Montesquieu (1689-1755), pensador político francés, es 
uno de los más relevantes de la Ilustración. Estableció el 
principio de la separación de poderes. 


Voltaire (1694-1778), escritor, historiador y filósofo, destacó 
el poder de la razón y el respeto a los seres humanos. 


David Hume (1711-1773), filósofo, economista e historiador 
escocés, fue una de las principales figuras de la Ilustración 
en su país. 


Jean-Jacques Rousseau (1712-1778), escritor, pedagogo y 
naturalista suizo, sentó ideas que influyeron decisivamente 
en la Revolución francesa. 


Denis Diderot (1713-1784), escritor y filósofo francés, fue 
autor de un gran proyecto como la Enciclopedia. 


Cesare Beccaria (1738-1794), jurista y economista italiano, 
autor de De los delitos y las penas, reformuló la 
administración de la justicia. 


Libertadores 


Napoleón 1 Bonaparte (1769-1821), emperador francés, fue 
un genio militar que controló Europa durante más de una 
década. 


George Washington (1732-1799) fue el primer presidente 
de Estados Unidos de América. Como comandante en jefe 
lideró la lucha contra el colonialismo británico. 


Simón Bolívar (1783-1830), militar y político venezolano, 
logró la emancipación americana frente al Imperio español. 


José de San Martín (1778-1850), militar y político 
argentino, reconocido junto a Bolívar como libertador de 
América. 


Inventores 


Benjamin Franklin (1706-1790), político y científico 
estadounidense, uno de los padres fundadores de Estados 
Unidos, fue el inventor, entre otros objetos, del pararrayos. 


James Watt (1736-1819), ingeniero mecánico escocés, ideó 
la máquina de vapor que hizo posible la revolución 
industrial. 


Alessandro Volta (1745-1827) fue el físico italiano que 
desarrolló la pila eléctrica. 


Samuel Morse (1791-1872), inventor y pintor 
estadounidense, instaló el primer sistema de telegrafía en 
su país. 


Louis Pasteur (1822-1895) fue un químico y bacteriólogo 
francés cuyos descubrimientos modificaron el tratamiento 
de las enfermedades infecciosas. 


Alexander Graham Bell (1847-1922), científico, inventor y 
logopeda escocés, logró la patente del teléfono. 


Thomas Alva Edison (1847-1931) fue empresario y muy 
prolífico inventor, con más de mil inventos de componente 
tecnológico. 


Nikola Tesla (1856-1943), ingeniero, físico e inventor de 
origen serbio, sentó las bases de la producción eléctrica por 
corriente alterna. 


Sin ellos, hoy no estaríamos haciendo la mayoría de las 
cosas que podemos hacer. 


Los líderes del siglo xx 


Y llegamos ya a la época actual. Muchos de los líderes que 
te presentamos a continuación te resultarán familiares, por 
haberlos visto a diario en las noticias. 


Los perdedores 
Guillermo II (1859-1941) fue el último káiser o emperador 


de Alemania. Gobernó treinta años, hasta el final de la 
Primera Guerra Mundial. 


Adolf Hitler (1889-1945), dictador alemán que provocó la 
Segunda Guerra Mundial y el Holocausto. 


Benito Mussolini (1863-1945), dictador italiano durante 
veintiún años, aliado de Hitler, fue depuesto y ejecutado al 
final de la Segunda Guerra Mundial. 


Josef Stalin (1878-1953), dictador soviético, durante treinta 
años gobernó férreamente la URSS, que convirtió en una 
potencia mundial. 


Josip Broz Tito (1892-1980), político y militar croata, fue 
jefe del Estado de la antigua Yugoslavia durante treinta y 
cinco años. 


Los ganadores 


Winston Churchill (1874-1965), político, escritor e 
historiador británico, líder de las fuerzas aliadas durante la 
Segunda Guerra Mundial, fue también Premio Nobel de 
Literatura. 


Franklin Delano Roosevelt (1882-1945), presidente de 
Estados Unidos desde 1932 hasta su fallecimiento. 
Intervino decisivamente en la Segunda Guerra Mundial. 


Mao Zedong (1883-1976), máximo dirigente de la 
República Popular China durante tres décadas, transformó 
la economía y la política del gigante asiático. 


Margaret Thatcher (1925-2013), política británica, fue 
primera ministra de su país desde 1979 a 1990. 


Mijail Gorbachov (1931), político ruso, fue presidente de la 
URSS de 1989 a 1991. Premio Nobel de la Paz, creador de 


la perestroika y de las reformas que rompieron la división 
del mundo en bloques Este-Oeste. 


El poder de la imagen 


John Fitzgerald Kennedy (1917-1963), presidente de 
Estados Unidos de 1961 a 1963, asesinado en el 
desempeño del cargo, consolidó el movimiento de los 
derechos civiles. 


Ronald Reagan (1911-2004), presidente de Estados Unidos 
desde 1981 a 1989. Partidario de la economía liberal, logró 
la caída del “telón de acero”. 


Vladimir Putin (1952), presidente de la Federación Rusa de 
2000 a 2008 y desde 2012 a 2018, empeñado en recuperar 
el poderío ruso como potencia mundial. 


Barack Obama (1961), 44.2 presidente de Estados Unidos, 
desde 2009 a 2017. Premio Nobel de la Paz. 


Trascendencia 


Mahatma Gandhi (1869-1948), abogado, pensador y 
político indio, apóstol de la no violencia, logró la 
independencia de su país. 


Martin Luther King (1929-1968), pastor de la Iglesia 
bautista, ha sido uno de los mayores líderes pro derechos 
civiles en defensa de la minoría negra. 


Nelson Mandela (1918-2013), abogado, activista contra el 
apartheid y presidente de la República de Sudáfrica, pasó 
veintisiete años en la cárcel y puso fin al sistema racista. 


Teresa de Calcuta (1910-1997), monja católica de origen 
albanés nacionalizada india, fundó la Congregación de las 
Misioneras de la Caridad y acaba de ser santificada por el 
Papa. 


Tenzin Gyatso, el dalai lama (1935), supremo líder 
espiritual y político del Tíbet, jefe religioso del budismo 
tibetano de gran influencia espiritual también en Occidente. 
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De lo general a lo particular. Como iremos insistiendo a lo 
largo de este libro, el liderazgo aúna componentes de visión 
de futuro (marcar la pauta), de relaciones con otras 
personas (hacer equipo) y de inspiración (infundir energía). 
Así ha sido a lo largo de la historia y así seguirá siendo. 


Las cualidades de los mayores líderes de la 
historia 


En su libro Huellas de gigantes. El liderazgo a través de la 
Historia, Gonzalo Martínez de Miguel y Nacho Soriano 
presentan una serie de diversos líderes y, a modo de 
“conclusión adelantada”, entresacan las que para ellos son 
las siete cualidades comunes de los mejores a lo largo de la 
historia. En su opinión, esos líderes: 


Tienen capacidad para establecer claramente la dirección en un 
mundo perdido. Son personajes que marcan la pauta en momentos 
de profunda indecisión. 


Desafían el orden presente y cuestionan (statu quo) el momento 
gracias a su libre pensar. 


Combinan el interés en lo personal con la generosidad universal. 
Se centran en su reputación, sus logros y su imagen pública, que 
proyectan (sea real o no) desde la generosidad hacia los demás, 
hacia su gente, hacia sus pueblos. 


Tienen una visión espiritual del mundo y se sienten llamados a una 
misión. Sean o no religiosos, quieren trascender desde su lugar hacia 
el futuro, proyectarse más allá desde su responsabilidad. 


Están dispuestos a expandir las fronteras de su comunidad. 
Buscan crecer, ir más lejos, con ambición y ganas. 


Generan una cierta vinculación entre su liderazgo y la violencia (no 
necesariamente sangrienta, pero sí enérgica). Toman el poder si hace 
falta, lo defienden, lo mantienen. 


Tienen carisma, autoridad y poder en distintas proporciones. Su 
influencia, sea por autoridad moral o por autoridad formal, es 
poderosa. Dejan huella, una impronta; no pasan, ni desean pasar, 
desapercibidos. 
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Todas estas cualidades pueden aprenderse y desarrollarse. 
A continuación, te damos algunas pistas de qué es lo que 
puedes extraer de toda esa colección de líderes que te 
hemos presentado en el capítulo. 


Toma las riendas y recuerda: “La historia me va a tratar 
bien, porque la voy a escribir yo” (Winston Churchill). 


APRENDE DE LOS MEJORES: QUIÉN ES TU FAVORITO Y POR QUÉ 


Y 


CONSEJO 


Una forma muy útil de aprender es “ad-mirar”. Fijarte en tus líderes favoritos 
y, a partir de su historia personal, tratar de extraer las lecciones más valiosas 


y aplicarlas a tu mundo actual. 


Por ejemplo, si te gusta la estrategia, hay quienes consideran que los diez 


mejores líderes de la historia y sus momentos decisivos son los siguientes: 


. Napoleón, en la batalla de Austerlitz (Chequia, 2 de diciembre de 1805). 
Desde la operativa y la política, anuló la ventaja numérica del enemigo. 

° Rommel en la batalla de Gazala (Libia, 26 de mayo-21 de junio de 
1942). Aprovechó en la arena los puntos débiles del ejército acorazado 
británico. 

. Tran Hung Dao y sus hordas mongolas en la batalla de Bach Dang 
(Vietnam, 1288). Allí se inventó la guerra de guerrillas. 

e Timur, heredero de Gengis Khan, en la batalla de Ankara (Turquía, 20 de 
julio de 1402). Utilizó la ingeniería para superar al Imperio otomano. 

° Patton, en El Guettar (Túnez, 23 de marzo-3 de abril de 1943). Supo 
esperar para tender una trampa a los nazis. 

e julio César, en la batalla de Alesia (Galia, septiembre de 52 a.C.). Asumió 
riesgos decisivos con una agilidad inusitada. 

. Kwon Yul, en el asedio de Haengiu (Corea, 12 de febrero de 1593). Eligió 
bien su campo de batalla y llevó a los samuráis al infierno. 

° Robert E. Lee, en la batalla de Chancellorsville (Estados Unidos, 30 de 
abril-6 de mayo de 1863). Logró que una emboscada se volviera contra 
sí misma, aprovechando las circunstancias del clima. 

° David IV de Georgia, en la batalla de Didgori (Georgia, 12 de agosto de 
1121). Creó una eficaz fuerza de combate, colocando una parte en 


terreno elevado y asumiendo el mando de la otra. 


e Alejandro Magno, en la batalla de Issos (Turquía, 5 de noviembre de 333 
a.C.). Descubrió exactamente lo que planeaba el emperador persa y 


actuó en consecuencia. 


Si lo que te gusta es la ciencia, repasa la vida y obra de Marie Curie, Ernest 
Rutherford, Alan Turing, James Watson, Nicolás Copérnico, Isaac Newton, 
Edward Jenner, Dmitri Mendeléyev, Albert Einstein, Charles Darwin o 


Santiago Ramón y Cajal. Puedes aprender mucho de ellos. 


EN ESTE CAPÍTULO 

El liderazgo, ¿invención o descubrimiento? 
Los balbuceos de una teoría 

Una mujer con visión 


Humanismo y cooperación 


Capítulo 2 


La prehistoria en la 
ciencia del liderazgo 


Pese a que el liderazgo como hecho social se remonta a los 
albores de la historia de la humanidad y disponemos de 
innumerables ejemplos históricos de líderes de todo tipo, tal 
y como te hemos contado en el primer capítulo, el estudio 
del liderazgo como objeto de investigación es bastante 
reciente. Parece que en la mente de los estudiosos del 
comportamiento social subyacía la idea de que el liderazgo 
era algo innato, indefinible, que se traía o no se traía “de 
serie”. Algo tan impenetrable e invisible como el alma 
humana. 


Los autores clásicos de la gestión se ocuparon muy poco, 
salvo excepciones, de ese fenómeno, y solo de forma 
colateral, como un elemento marginal que ayuda a explicar 
cuestiones centrales de las que realmente se preocuparon, 
como la productividad y los factores que la determinan. 


Algo más interesó el tema a psicólogos y sociólogos, cuyos 
primeros intentos de estudiar el liderazgo se basan en 
tratar de explicar su origen, con cuestiones tales como si el 


líder nace o se hace, si el liderazgo reside en cualidades 
innatas O adquiridas, si el líder hace la historia o es la 
historia la que saca a flote al líder y, relacionado con esto, si 
el liderazgo es una cualidad permanente o temporal, si 
personas que inicialmente no son líderes pueden llegar a 
serlo, y muchas más. 
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La idea fundamental de las primeras investigaciones es 
intentar explicar qué es un líder, en qué reside el liderazgo 
y cómo conseguir identificar o incluso forjar líderes. Pero 
todavía no hay masa crítica de conocimiento como para 
crear una ciencia, solo intentos discontinuos de algunos 
autores. Vamos a conocer qué dijeron los más importantes. 


Los clásicos de la administración 
científica 


Es realmente difícil encontrar antecedentes en el estudio 
del liderazgo anteriores a los años cincuenta del siglo Xx, ya 
que lo que vemos la mayoría de las veces son solo revisiones 
de la teoría de la administración, dando por sentado que un 
líder y un gestor o directivo son lo mismo, cuando eso no es 
necesariamente verdad. 


De todas formas, en el estudio de la administración se 
fueron apuntando algunos elementos significativos para la 
construcción de una teoría del liderazgo y hubo autores —y 
especialmente, autoras (aquí una lanza a favor de la 


agudeza de las mujeres)— que señalaron cuestiones de 
gran calado. Hagamos un breve recorrido por esas 
aportaciones. 


De Taylor a Elton Mayo 


Son los pioneros en el estudio científico de la 
administración y en cierto modo los primeros 
contribuidores a la formación del pensamiento sobre el 
liderazgo. En gran medida, porque no fueron tanto 
académicos como verdaderos gestores, dirigentes muy 
eficaces y verdaderos líderes en su campo profesional. Por 
eso, sus reflexiones tienen un valor particular para mostrar 
cómo se ha ido dibujando y modelando el conocimiento 
sobre este fenómeno complejo y apasionante que es el 
liderazgo. 


Henri Fayol, pensador y profesional de excepción 


Considerado uno de los “padres del management” el 
francés Henri Fayol (1841-1925), fue un ingeniero y 
directivo de éxito, que ejerció como director general de una 
empresa minero-metalúrgica que gestionó de manera 
brillante, pues llegó a consolidarla como uno de los grupos 
industriales franceses más importantes de su época. 


Fayol fue el creador de la administración contemporánea y 
el primer pensador que elaboró una teoría global y 
completa del management. Su principal preocupación fue 
sistematizar su experiencia y difundir su concepto de la 
gerencia. Su aportación fue de extraordinariamente 
importante, por varios motivos: 


>  Apreció la necesidad del management en todo tipo de organizaciones. 


>> Definió las áreas funcionales de la organización, y estableció las 
funciones técnica, comercial, financiera, de seguridad y contable, todas 


bajo la dirección de la principal, la administración. 


»  Enumeró las funciones de la administración, que son la planificación, la 


organización, la dirección, la coordinación y el control. 


>»  Formuló sus famosos catorce principios generales de la administración, 
a modo de leyes universales del management, que condensan lo esencial 


de su pensamiento y de su experiencia. 


Entre esos principios, y por su interés para el liderazgo, 
destacan algunos como el espíritu de equipo, la 
subordinación del interés particular al general, la equidad, 
la remuneración justa y apropiada al esfuerzo, la iniciativa 
para la visualización de un plan y su puesta en práctica, etc. 
Todos ellos dibujan una imagen del directivo como un líder 
eficaz, honesto y ético en su desempeño. 


Pero lo más importante para nuestro propósito fue su idea 
de las cualidades y capacidades que se le requieren a un 
directivo, que son en gran medida asimilables a las que te 
iremos mostrando como claves para ser un líder, entre ellas 
las siguientes: 


>» Cualidades físicas: salud, vigor, habilidad. 
>» Cualidades intelectuales: aptitud para comprender y aprender. 


>> Cualidades morales: energía, firmeza, valor para aceptar 


responsabilidades. 


>» Cultura general: nociones diversas de todos los temas y no solamente 


de su función. 


>» Conocimientos específicos: referidos a los propios de la función, ya sea 


técnica o comercial. 


>» Experiencia: conocimiento personal que se deriva de la práctica. 
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Todas estas cualidades se pueden adquirir y desarrollar 
mediante la educación, que es la forma de generar talento, 
por lo que Fayol abogaba por la necesidad de dar formación 
en gestión a todo el conjunto de la población, ya que 
muchas personas, tarde o temprano, se verán en la 
necesidad de dirigir proyectos y equipos, y entonces 
necesitarán saber administrar. 


Mary Parker Follett, una adelantada a su época 


Conocida como la “madre del management moderno”, Mary 
Parker Follett (1868-1933) fue una precursora del enfoque 
humanista de la administración, que anticipó 
planteamientos muy innovadores para su época. 


Su filosofía de la gestión se basaba en una visión de la 
organización como una unidad social cooperativa y de 
grupo, y sostenía que cualquier sociedad productiva 
duradera debe estar fundada en el reconocimiento de los 
deseos y las motivaciones del individuo y del grupo: una 
persona, en su trabajo, es motivada por las mismas fuerzas 
que motivan sus tareas y placeres fuera del trabajo. 


Para Follett, el problema básico de la organización es 
armonizar y coordinar los esfuerzos del grupo para lograr 
resultados. Para ello, hay que considerar los aspectos 
psicológicos, por lo que fue muy crítica con el taylorismo y 
su pretensión de racionalidad que ignoraba las condiciones 
psicosociales. Sus aportaciones se centraron en varios 
aspectos, entre los que cabe destacar su enfoque del 
liderazgo. 


Autoridad, liderazgo y poder 


Mary Parker Follett da un sentido dinámico a esos 
conceptos y así cree que el liderazgo no es fruto de una 
personalidad dominante, sino de la habilidad de una 
persona que es capaz, dentro de un grupo, de lograr los 
mejores esfuerzos del líder y de los subordinados. Cree que 
el líder no nace, sino que puede ser entrenado a través de 
la educación en la comprensión del comportamiento y la 
dinámica del individuo y del grupo, es decir, que el líder se 
hace. 


so, 
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Pero fue más allá, al explicar a los gerentes que su 
liderazgo y dirección de los subordinados ocasionarán 
menos resentimiento y confusión si reconocen la lógica de 
la situación y se abstienen de adoptar actitudes demasiado 
directivas o demasiado laxas. Considera que el poder 
depende de los demás (no existe el poder en solitario) y que 
la autoridad solo puede ejercerse con el reconocimiento y la 
aceptación de los subordinados. 


También trató el conflicto dentro de la organización, y 
asumió que es un proceso natural e incluso sano en una 
organización viva y dinámica. Desarrolló una metodología 
para resolver conflictos de forma cooperativa (llamada 
solución integrativa de problemas), algo muy adelantado a 
su época ya que anticipaba el modelo win-win (yo gano, tú 
ganas) tan vigente en la actualidad, consistente en buscar 
un acuerdo, una solución de carácter colaborativo que 
satisfaga los intereses de todas las partes en conflicto y al 
que se llega a partir de un intercambio objetivo de 
información verídica en un ambiente de confianza. 


Taylor y la administración científica 


Considerado por muchos el pionero de la ciencia de la 
administración, Frederick Winslow Taylor (1856-1915) fue 
el ingeniero norteamericano que creó la administración 
científica al introducir racionalidad y método en una 
práctica que era dispersa y arbitraria. Taylor tenía una fe 
absoluta e inquebrantable en la ciencia, y abogaba por la 
observación, la experimentación, la determinación de 
regularidades y de leyes en el estudio del trabajo. 


Su enfoque de la administración se basa en el 
individualismo (creía que el interés individual y material 
eran el eje de todo progreso), fruto de una mentalidad 
darwiniana muy propia de su época, donde el mundo se 
veía como un entorno de lucha por la supervivencia, con el 
dominio de los poderosos y la extinción de los débiles. En 
consecuencia, Taylor pensaba que los hombres se dividen 
en fuertes, aquellos que son sabios, inteligentes, libres, 
capaces de planificar y dirigir a otros, y en débiles, 
ignorantes, no motivados, que solo sirven para ser dirigidos 


y para ser subordinados. Evidentemente, solo los primeros 
pueden ejercer el liderazgo. 


Para él, la lucha de clases no tenía sentido, ya que es fruto 
de un mal entendimiento de las relaciones de trabajo, 
porque los obreros (los débiles) no entienden que la 
cooperación es mutuamente beneficiosa para ellos y para el 
patrono. Siendo así, para mejorar su desempeño, las 
organizaciones deben identificar y seleccionar a los 
trabajadores más capaces, para formarlos y entrenarlos en 
los métodos científicos del trabajo, y hacer que sirvan de 
ejemplo a los demás e incluso que asciendan a supervisores. 


Ù 


RECUERDA 


Según Taylor, por lo tanto, el liderazgo es algo implícito en 
algunas personas, que son más capaces, más inteligentes y 
despiertas que las demás, y pueden así asumir posiciones 
más exigentes. 


Elton Mayo y el humanismo en la administración 


Como consecuencia del muy conocido experimento de 
Hawthorne, realizado en Chicago entre 1927 y 1932, que 
dio origen a la escuela de las relaciones humanas en la 
administración, se llevó a cabo una investigación en la cual 
varios grupos de obreros fueron sometidos a situaciones en 
las que se les cambiaban las condiciones materiales de 
trabajo (espacio, horarios, luz, descansos, jornada, etc.) y, 
sorprendentemente, la reacción a los cambios fue positiva, 
incluso cuando las condiciones empeoraban. 


Esto supuso un viraje radical, ya que puso de relieve la 
importancia de los aspectos sociales y psicológicos en el 
comportamiento de los trabajadores, más allá de lo que 
predicaba el taylorismo dominante en el pensamiento de la 
época. Los trabajadores reaccionaban incrementando la 
productividad al sentirse considerados y apreciados, al 
margen de las condiciones físicas en las que trabajaban. 


Aunque Mayo no estudió específicamente el liderazgo, el 
tema surgió por sí mismo cuando los investigadores 
observaron que el comportamiento de los obreros se regía 
en gran medida por las directrices que emanaban de los 
líderes informales, que tenían mayor influencia en el 
rendimiento de los colegas que las normas de la empresa o 
las órdenes de los supervisores. 


El hecho era que la productividad se elevaba en respuesta a 
factores, como la moral de los empleados o las relaciones 
satisfactorias dentro del grupo, que generaban un sentido 
de pertenencia y lealtad a la organización. También influía 
la eficacia de la gerencia cuando era comprensiva con el 
comportamiento grupal y lo fomentaba, cultivando unas 
buenas relaciones interpersonales y una comunicación 
fluida, en lugar de abonar el individualismo, que rompía la 
cohesión y ponía a unos obreros contra otros, deteriorando 
la cooperación. 
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El modelo de liderazgo que subyace en la escuela de 
relaciones humanas es doble: 


2 Por un lado, está el líder informal, el trabajador que vela por el bienestar 
de sus compañeros y los protege de las eventuales arbitrariedades y 
abusos de la empresa, o incluso que colabora con ella cuando el grupo 


considera que las normas son justas. 


>> Por otro lado, está el gerente líder, que es el supervisor comprensivo 
con el comportamiento social del trabajador, que entiende que la 
cooperación requiere cohesión de grupo y la apoya mediante una 


gerencia democrática. 


La escuela de relaciones humanas supuso una ruptura total 
con los postulados de la administración científica de Taylor 
y el inicio de un nuevo modo de concebir la dirección de las 
personas en el trabajo. 


Max Weber, la burocracia y el líder carismático 


Aunque difícilmente asociamos la idea de burocracia y 
carisma, lo cierto es que fue el gran sociólogo alemán Max 
Weber (1864-1920) el primer pensador que se refirió al 
carisma, ese elemento tan frecuentemente mencionado en 
el estudio del liderazgo. 


Weber estudió la burocracia y la defendió ardientemente 
como el modelo de organización propio de las sociedades 
contemporáneas, basadas en la ley. La burocracia es el 
sistema racional y eficiente por excelencia, en el cual la 
arbitrariedad, el personalismo, la ineficacia, el favoritismo o 
la corrupción no pueden tener lugar, ya que en él todo está 
planificado, diseñado y definido de antemano de forma 
óptima. 


En su defensa de la burocracia, Weber habla de la evolución 
histórica de las organizaciones, a partir de los tipos de 
sociedad en las que aparecen. Así, la sociedad más primitiva 
es la sociedad carismática, creada por el líder carismático, 
que es alguien con una cualidad indefinible (el carisma) que 
hace que otros le sigan con devoción y lealtad extrema. 
Este líder carismático crea una sociedad hecha a su imagen 
y conveniencia, se rodea de discípulos y “apóstoles”, y todo 
ello produce una forma de organización marcada por la 
lealtad y la comunión con la ideología dominante. Son un 
ejemplo los grupos revolucionarios o, en la actualidad, los 
grupos terroristas. 


Las sociedades carismáticas suelen evolucionar hacia la 
sociedad tradicional, basada en privilegios dinásticos que se 
transmiten por herencia, como ocurre en la sociedad 
medieval. Mientras que el líder carismático se “gana” por sí 
mismo el apoyo de los seguidores, el “medieval” lo recibe 
como herencia, y para perpetuarse crea una organización 
piramidal basada en una rígida jerarquía de clases, donde 
los privilegios se conceden por la máxima autoridad, el rey, 
y de ahí hacia abajo hasta llegar a los siervos, que no 
poseen ninguna propiedad ni derecho pero son los que 
sostienen el sistema. 
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Frente a esos sistemas ineficientes e injustos, Weber 
considera que la burocracia es el modelo propio de la 
sociedad, basada en leyes democráticas, la forma de 
organización propia de un modelo donde la racionalidad y 
la eficacia priman por encima de todo. 


Sin embargo, en la burocracia no hay líderes. No hacen 
falta, pues el sistema es tan potente y válido por sí mismo 
que el elemento humano no tiene lugar: la burocracia es 
una máquina perfecta que no necesita que ninguna 
individualidad la haga funcionar. 


Creer que el líder nace 


Aunque, como estamos viendo, el liderazgo ya había 
aparecido en diferentes momentos en las ciencias sociales, 
los primeros intentos explícitos de entender este fenómeno 
se basaron en estudiar las características de los líderes, 
analizando sus rasgos, con la idea de poder identificar y 
seleccionar a los líderes en potencia. 


El estudio de los rasgos personales del líder partió de la 
suposición de que este nace y no se hace, y se abonó una 
especie de “teoría del gran hombre” (a nadie se le ocurrió 
que también podría haber una gran mujer) que 
recurrentemente aparece desde la Antigúedad (en el 
recuadro gris siguiente te explicamos la teoría del gran 
hombre). Estas investigaciones se realizaron en las décadas 
de los años veinte y treinta del siglo xx, con la intención de 
usarlos para predecir a los líderes en potencia. Los rasgos 
identificados como predictores del éxito incluían 
características de tres tipos: 


Físicas: sexo masculino, estatura elevada, fortaleza física, buena 
apariencia, voz grave y persuasiva, etc. 


Cognitivas: inteligencia superior a la media, educación y erudición. 


Psicológicas: personalidad dominante, asertividad, confianza en 
uno mismo, proactividad, orientación al poder y a los logros, etc. 
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El problema de estas investigaciones basadas en los rasgos 
es que no han proporcionado resultados demasiado 
concluyentes, ya que existen muchas personas que poseen 
esas características y nunca han emergido como líderes, 
mientras que otros líderes destacados poseen cualidades 
bien distintas e incluso contradictorias con las consideradas 
como claves. Por ejemplo, líderes históricos como Mahatma 
Gandhi, la madre Teresa de Calcuta o Adolf Hitler no 
poseían los rasgos físicos ni mentales considerados 
“apropiados”, y nadie puede cuestionar su liderazgo (nos 
gusten o no algunos de ellos, lo cierto es que arrastraban 
masas). 


Es líder quien se conduce como líder 


En vista de que los rasgos no explicaban mucho, el 
siguiente paso fue estudiar el comportamiento de los 
líderes, suponiendo que no es el “qué” sino el “cómo” se 
conducen lo que puede explicar su éxito. Estas 
investigaciones se desarrollaron en las décadas de los años 
cuarenta a sesenta del siglo xx y se ocuparon de analizar las 
conductas de los dirigentes más eficaces, con la intención 
de usar ese conocimiento para entrenar a futuros líderes. 


Dentro de esas líneas de trabajo, que analizaron el 
comportamiento de los líderes, destacan varias 
aportaciones: 


Los estilos de liderazgo según el uso de la autoridad. 
La rejilla del liderazgo. 


El continuo del liderazgo. 


A continuación, te contamos sus conclusiones más 
importantes. 


¿QUÉ ES LA TEORÍA DEL GRAN HOMBRE? 


En un intento de responder a la pregunta de si fueron los hombres los que 
hicieron la historia, o fue la historia la que creó a los hombres, la teoría del 
gran hombre se inclina por la idea de que fueron los hombres los que 
hicieron posible los sucesos más importantes de la historia, de forma que, sin 
su intervención, las cosas no hubiesen sucedido. La idea central de esta 
teoría, que se atribuye al historiador y ensayista inglés Thomas Carlyle 
(1795-1881), quien afirmaba que la historia no es más que la biografía de 
los grandes hombres, es que los líderes de los grandes procesos históricos 
nacieron para crearlos y que no fue el contexto el que los formó: “Los líderes 


nacen, no se hacen” es la premisa básica de esta teoría. 


El argumento se formula alrededor de algunas figuras, masculinas, por 
supuesto, que fueron decisivas para el transcurso de la historia: militares 
como Alejandro Magno o Napoleón, hombres de la ciencia o las artes, como 
Galileo Galilei o Miguel Ángel, o destacados políticos, como Abraham Lincoln. 
Aunque la teoría del gran hombre no pretende explicar cada acontecimiento 
importante exclusivamente a través de la actuación y el carisma de algunos 
hombres, sí se esfuerza en poner de relieve que, sin su liderazgo, la historia 


hubiese sido distinta. 


Estos grandes líderes de la historia fueron, en su mayoría, militares, nobles, 
eclesiásticos o personalidades con un rol o estatus social elevado. En 
definitiva, se trataba de quienes tienen más oportunidades y recursos para 
sobresalir, lo que pone de relieve que la idea de que el líder nace y no se 
hace tiene un componente oligárquico, ya que está muy asociada al estatus 
que ocuparon esos personajes en la sociedad de su época. Y no se trata 
simplemente de recursos económicos, sino también del capital social y 
cultural al que tuvieron acceso, ya que muchos grandes líderes no eran de 
origen adinerado, pero gracias a la carrera militar o eclesiástica adquirieron 
un capital cultural importantísimo que les permitió emerger como hombres 


influyentes. 


Para la teoría del gran hombre, el factor decisivo en el surgimiento del 
liderazgo es el carisma personal, la capacidad de conducir a otros, la 
inteligencia, la sabiduría, el talento y el sentido de la oportunidad del líder en 
cada situación, pues aunque los grandes hombres nacen, solo se vuelven 


líderes cuando la historia los requiere en un momento determinado. 


El liderazgo según la autoridad 


Las investigaciones acerca del estilo de liderazgo según 
cómo se usa la autoridad se iniciaron con los estudios de la 
universidad estadounidense de lowa, que clasificaron la 
conducta del líder en tres categorías: 


Liderazgo autocrático, que supone un estilo dogmático donde el 
líder impone su criterio, ordena y espera cumplimiento, aplicando 
premios y castigos en consecuencia. No hay participación de los 
empleados y la toma de decisiones está totalmente centralizada. 


Liderazgo democrático o participativo, donde se consulta a los 
subordinados las decisiones, se alienta la participación y hay 
preocupación por el bienestar de los miembros. 


Liderazgo liberal o laissez-faire, donde el líder apenas usa su 
poder y da autonomía e independencia a los participantes en el 
ámbito interno y reserva su papel más para la interacción con el 
entorno externo. 

Sin que fuera totalmente concluyente, en general, el 
liderazgo democrático parecía ofrecer mejores resultados 
que las otras formas. Sin embargo, otras investigaciones en 
esta línea condensaron más los estilos, y distinguieron 
solamente dos enfoques: 
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Los líderes orientados a la tarea, que se concentran en la dirección 
y la supervisión, teniendo como prioridad la realización del trabajo, 
la productividad y el cumplimiento de las metas. 


Los líderes orientados a las personas, que se preocupan por la 
motivación y la satisfacción de los empleados y por su bienestar, así 
como por crear un ambiente de trabajo grato. 

El problema de este enfoque es que tampoco ofrece una 
conclusión definitiva acerca de si es mejor enfocarse a los 
resultados o si es mejor preocuparse por las personas, ya 
que hay líderes eficaces e ineficaces tanto en una como en 
otra posición. 


Una aportación muy conocida dentro de estas líneas de 
investigación es la rejilla del liderazgo, que te describimos a 
continuación. 


La rejilla del liderazgo 


Enmarcada en estudios centrados en el comportamiento de 
los líderes, probablemente hayas visto alguna vez la muy 


conocida rejilla directiva de Robert R. Blake y Jane Srygley 
Mouton, investigadores y consultores en gestión de la 
Universidad de Texas. 
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La rejilla del liderazgo representa la combinación de los 
estilos más frecuentes de los líderes, según aúnen en su 
forma de dirigir el interés por la producción (resultados) y 
el interés por las personas (satisfacción). Estas dos 
variables son las coordenadas de una cuadrícula de 9 x 9, 
que puedes ver representada en la figura 2-1, donde se 
muestran los estilos de liderazgo que combinan esas dos 
orientaciones (a la producción o a las personas) en 
diferentes grados: 


>> Estilo 1.1, dirección empobrecida: hay un interés mínimo en el 


cumplimiento del trabajo y en el bienestar del grupo. 


>> Estilo 9.1, dirección de tarea: es un estilo autocrático donde los 
resultados son la prioridad, por encima del clima social o la satisfacción 


del grupo. 


» Estilo 1.9, “club de campo”: es un estilo paternalista y concesivo, 
que busca cultivar una organización amistosa y un ritmo de trabajo 


cómodo. 


>> Estilo 5.5, dirección de nivel medio: se trata de equilibrar la 


necesidad de resultados y el espíritu de grupo sin excesiva presión. 


(1.9) (9.9) 
Dirección Dirección 
“Club de de equipo 
campo” 


(5.5) 
Dirección 
de nivel 

medio 


Interés por las personas 


(1.1) (9.1) 
Dirección Dirección 
empobrecida de tarea 





A Interés por la tarea — 


FIGURA 2-2: 
Continuo del liderazgo de Tannenbaum y Schmidt. 


» Estilo 9.9, dirección de equipo: es el más exigente, ya que cumplen 
con el trabajo personas comprometidas, con interdependencia e interés 
común, para lograr resultados excepcionales en un clima de confianza y 


respeto. 


Los mejores directivos son aquellos capaces de desempeñar 
el estilo 9.9, que obtienen buenos resultados al tiempo que 
promueven la confianza y el desarrollo de las personas a su 
cargo. El problema es que es un estilo sumamente exigente 
que es difícil de lograr y mantener en el tiempo. 


El continuo del liderazgo 


La última de las aportaciones sobre la eficacia de la 
conducta de los líderes es el llamado continuo del liderazgo, 
debida a Robert Tannenbaum y Warren H. Schmidt, 
investigadores de la UCLA, que marca la transición entre 
los enfoques tradicionales y los enfoques situacionales del 
liderazgo. 


Según estos autores, los estilos de liderazgo evolucionan 
dentro de un continuo que va desde el liderazgo autocrático 
hasta el liderazgo participativo, según cómo se distribuyan 
las áreas de libertad del líder y de los subordinados. En la 
figura 2-2 te mostramos las diferentes conductas posibles. 


Liderazgo autocrático Liderazgo participativo 


Área de autoridad del líder 


Área de autoridad de los subordinados 


El líder toma El líder toma la | El líder El líder presenta El líder El líder El líder 
la decisión y decisión y la presenta su su propuesta y la | presenta el presenta el permite 
la comunica “vende” a los idea y abre una | somete a problema, problema que los 
empleados ronda de discusión y recaba dentro de unos | empleados 
preguntas posible sugerencias y límites y pide tomen 
modificación propuestas que los decisiones 
para tomar la | empleados dentro de 
decisión decidan un marco 
definido 


Liderazgo autoritario Liderazgo democrático Liderazgo liberal 


FIGURA 2-2: 
Continuo del liderazgo de Tannenbaum y Schmidt. 
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El liderazgo puede desempeñarse dentro de una amplia 
variedad de estilos, desde el totalmente centrado en el jefe 


hasta el que permite a los subordinados la iniciativa de las 
decisiones dentro del marco fijado. Ningún estilo es 
correcto o incorrecto en sí mismo. Pero la elección de uno u 
otro dependerá de una serie de factores, como son el líder, 
los seguidores y la situación, por lo que esta investigación 
anticipa el enfoque situacional del liderazgo. 


La teoría X y la teoría Y de McGregor 


Algo muy importante, que no había aparecido en ninguna 
de las investigaciones anteriores, es lo que se refiere a las 
presunciones de los directivos, aquellas creencias 
profundas que moldean la forma en que se percibe, se 
interpreta la realidad y se decide. 


La idea básica es que, de forma consciente o inconsciente, 
todas las personas tienen en su mente un modelo 
estereotipado de cómo es la conducta de los empleados. 
Estas presunciones, que muchas veces llegan a ser 
prejuicios, tienden a producir una visión generalizada del 
comportamiento laboral, es decir, a presumir que las 
personas se desenvuelven habitualmente de determinada 
manera, y esto condiciona en gran medida su estilo 
directivo. 


Douglas McGregor (1906-1964), un gran psicólogo, 
profesor y conferenciante norteamericano, formuló las 
famosas teorías X e Y, según las cuales el estilo de los 
directivos puede ser explicado según sus presunciones 
sobre la naturaleza y el comportamiento laboral de las 
personas, y estas presunciones corresponden a dos grupos 
de creencias opuestas. 


Teoría X 


La teoría X es tradicional, conservadora y pesimista. 
Quienes se identifican con esta posición asumen que los 
seres humanos son en general indolentes, evitan el trabajo 
o rinden lo menos que pueden; por eso, a las personas se 
las debe dirigir, controlar, presionar e incluso amenazar con 
castigos para que se esfuercen; además, la mayoría de las 
personas prefieren ser dirigidas,  rehúyen las 
responsabilidades porque tienen poca ambición e 
imaginación, y lo que buscan ante todo es seguridad. 


De acuerdo con esto, el estilo directivo de quien se 
identifique con la teoría X estará basado en la desconfianza, 
abusará del control fiscalizador estrecho de los 
subordinados, y aplicará amenazas y Castigos. Cuando 
tenga que dar una recompensa, lo cual será raro, optará 
por las económicas. Su estilo será autoritario, inflexible y 
distante. Seguro que has conocido algún jefe así. Pero 
cuidado, no tiene por qué ser un jefe tóxico. 


Teoría Y 


La teoría Y es optimista y flexible, exenta de prejuicios, más 
próxima al concepto actual del ser humano como un 
depósito de talento por desarrollar. Asume que para las 
personas el trabajar y el comprometerse profesionalmente 
es tan natural como descansar o divertirse. Por eso, los 
empleados son capaces de autocontrolarse y autodirigirse 
cuando se sienten involucrados con un proyecto o unas 
metas, y desean obtener logros, de forma que el control 
externo y los castigos no son los mejores medios para 
conseguir este compromiso. En realidad, las personas, 


conforme crecen, aprenden a buscar y a asumir mayores 
responsabilidades, pero lo que ocurre es que, en el ámbito 
laboral, este potencial de los seres humanos se utiliza de 
forma muy limitada. 


De acuerdo con este modelo, quien haga suya la teoría Y 
desarrollará un estilo directivo basado en la confianza, 
fomentará la participación y permitirá bastante libertad y 
autonomía a sus colaboradores. En vez del control externo, 
promoverá el autocontrol de las personas, a las que 
considerará maduras y responsables. Su forma de dirigir 
será más flexible y democrática, y las animará para que 
asuman responsabilidades y crezcan profesionalmente. 


Ù 


RECUERDA 


No olvides que las teorías X e Y son los extremos de un 
continuo y que lo que nos encontramos casi siempre en la 
realidad son situaciones intermedias, aunque, por lo 
general, todas las personas se inclinan hacia alguno de los 
extremos. ¿Dónde crees que te ubicarías tú? 


Rensis Likert y sus sistemas de dirección 


La idea de que los dirigentes no son siempre tan extremos 
llevó al psicólogo de la Universidad de Michigan Rensis 
Likert (1903-1981) a formular sus sistemas de dirección. 
Likert considera que la dirección es algo relativo, donde no 
existen normas ni principios universales, por lo que se 
deberán adoptar posiciones diferentes según las 
condiciones internas y externas de la organización. 


Ampliando las teorías X e Y de McGregor, Likert estableció 
una relación entre los estilos directivos y las características 
de la organización, y asumió que el estilo directivo y el 
contexto organizativo se condicionan mutuamente. 
Encontró que hay cuatro sistemas de administración 
asociados a cuatro estilos directivos, que van desde una 
posición negativa a una positiva: 


Sistema 1. Autoritario-coercitivo: es característico de directivos 
autocráticos, que depositan nula confianza en los empleados, los 
motivan solo mediante el temor y el castigo, con premios muy 
escasos, usan solo la comunicación descendente, y toman todas las 
decisiones de forma centralizada desde los niveles superiores. 


Sistema 2. Autoritario-benevolente: es un estilo directivo 
paternalista, con una confianza limitada y condescendiente en los 
subordinados; se motiva con algunas recompensas más y aun con 
cierto temor y castigos; se favorece una cierta comunicación 
ascendente, y ocasionalmente se piden ideas u opiniones a los 
empleados, y se otorga alguna delegación, controlada 
estrechamente mediante políticas. 


Sistema 3. Consultivo: la confianza en los empleados es 
considerable aunque no completa; los dirigentes hacen uso de sus 
ideas y opiniones, y les motivan con recompensas y castigos 
ocasionales; la comunicación fluye en sentido ascendente y 
descendente; los directivos, aunque se reservan las decisiones 
generales, delegan muchas de las específicas hacia los niveles 
inferiores, y en algunos casos piden consulta a los empleados. 


Sistema 4. Participativo: sistema democrático donde las decisiones 
se toman por consenso, los castigos desaparecen y solo hay 
recompensas materiales y también simbólicas. Los gerentes tienen 
una confianza completa en los empleados, de quienes recaban ideas 
y opiniones que usan de manera constructiva; conceden 
recompensas según el grado de implicación en las tareas y los 
resultados del grupo; la comunicación es fluida en todas las 
direcciones y se promueve la toma de decisiones en grupo, 
trabajando juntos jefes y subordinados. 


9 


CONSEJO 


Analiza la organización en la que trabajas, observa la forma 
en que se toman decisiones, cómo se comunica, cómo se 
recompensa y motiva y trata de definir en cuál de los 
sistemas de Likert se sitúa. ¿Crees que hay que cambiar 
algunas cosas? No olvides lo que decía el pensador y 
humorista estadounidense Arnold H. Glasow cuando 
afirmaba que “una de las pruebas del liderazgo es la 
habilidad de reconocer un problema antes de que se 
convierta en una emergencia”. Por tanto, si quieres ser un 
líder, aprende a identificar problemas y a pensar en ofrecer 
soluciones. 


EN ESTE CAPÍTULO 

El hombre que cambió el concepto 
Los cimientos de la teoría 

Lo importante es la eficacia del líder 
El liderazgo del siglo xxi 


Capítulo 3 


La teoría: una ciencia de 
apenas medio siglo 


Como te hemos contado en el capítulo anterior, el estudio 
del liderazgo, pese a su importancia, es muy tardío. Los 
clásicos de la administración prácticamente no repararon 
en ese aspecto (lo social no encajaba mucho en su modelo 
mental racionalista y cuadriculado) y los humanistas 
tuvieron más en cuenta la visión grupal que el fenómeno, 
que siempre es individual, del liderazgo. 


Sin embargo, ya a mediados del siglo xx bastantes 
estudiosos, conscientes de su importancia, empezaron a 
preocuparse por indagar en el liderazgo, y se formularon 
preguntas que hasta entonces nadie había planteado. La 
primera y más importante fue: ¿qué es un líder eficaz?, una 
cuestión central que llevó a intentar profundizar en la 
naturaleza de algo tan complejo y difuso como es el 
liderazgo. Un personaje clave fue Warren Bennis, de quien 
te hablaremos a continuación. 


Warren Bennis, el padre del liderazgo 


Warren Gamaliel Bennis (1925-2014) fue una de las 
personas más determinantes en este campo. De hecho, se le 
considera el fundador del liderazgo como disciplina 
científica, a partir de la publicación en 1961 en la Harvard 
Business Review de un famoso artículo titulado “Una teoría 
revisionista del liderazgo” (A  Revisionist Theory of 
Leadership). 


En Bennis se dieron una serie de circunstancias que 
determinaron su interés por el liderazgo: 


>> 


>> 


>> 
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Por una parte, la existencia de dos hermanos gemelos diez años 
mayores que él, uno muy dicharachero y extravertido mientras que el 
otro era un “ratón de biblioteca” introvertido y estudioso. Distintos 
temperamentos, distintos caracteres, distintas personalidades con la 
misma biología. La pregunta que se hacía Bennis fue: ¿por qué unas 


personas influyen en las demás y otras no? 


Por otra parte, su vida le presentó ocasiones de experimentar y 
desarrollar su propio liderazgo, ya que fue un soldado ejemplar, oficial 


condecorado y héroe de la Segunda Guerra Mundial. 


Finalmente, a su regreso como veterano a Estados Unidos se le ofreció 
la posibilidad de estudiar e integrarse en el Massachusetts Institute of 
Technology, el famoso MIT de Boston junto a Harvard, donde tuvo 
ocasión de convivir y compartir conocimiento con algunos de los más 


grandes representantes de las ciencias sociales. 


CONSEJO 


Como Bennis, puedes intentar repasar los episodios de tu 
vida que te hayan llevado a interesarte por el liderazgo. 
Piensa: en la escuela, en el instituto o en la universidad, 
¿tomabas iniciativas, organizabas cosas, te ponías delante 
de tus compañeros para tirar del carro? En el trabajo, ¿te 
cuestionas por qué se hacen las cosas de una determinada 
forma y si no podrían hacerse mejor? ¿Propones cambios? 
¿Te imaginas a menudo en el lugar de tus jefes y te 
preguntas qué harías tú en su puesto? En casa, en tu 
barrio: ¿te interesas por lo que ocurre, quién, cómo y por 
qué hacen las cosas, qué harías tú para mejorarlas, etc.? 


El teniente más joven de la Segunda Guerra 
Mundial 


Warren Bennis nació en el Bronx de Nueva York, en el seno 
de una familia judía de incierta economía (su padre perdía 
un trabajo tras otro) y se crio en Westwood (Nueva Jersey). 
Cuando acabó el instituto, en 1943, se alistó en el ejército 
con apenas dieciocho años. En plena Segunda Guerra 
Mundial, ascendió a subteniente en diciembre de 1944, lo 
que le convirtió en el oficial más joven del ejército 
norteamericano en el teatro de operaciones; fue destinado 
a la 63.2 División de Infantería, en el sur de Alemania. 


Gracias a su desempeño militar fue condecorado con la 
Estrella de Bronce y el Corazón Púrpura, la más alta 
distinción que se puede obtener y que solo se concede a 
quienes fueran heridos o muertos en acción bélica. La 
experiencia de guerra marcó su carácter y le cambió la 
vida. Llegó a afirmar que “el frío era más mortal que los 
nazis”. 


Un estudiante tardío 


En 1947, ya de vuelta en Estados Unidos cursó estudios en 
el Antioch College (Ohio), que por aquel entonces estaba 
dirigido por Douglas McGregor, autor de El lado humano de 
la organización, al que se considera el fundador del 
moderno management democrático y de quien te 
hablaremos algo más adelante, en este mismo capítulo. 
McGregor le tomó como discípulo y con él Bennis se integró 
posteriormente en el MIT en la Sloan School of 
Management, donde en 1955 obtuvo su doctorado. 


En Cambridge, Massachusetts, sede del MIT y también de 
la prestigiosa Universidad de Harvard, Warren Bennis 
disfrutó de un “contexto renacentista”, en el que día a día 
tenía acceso al debate y el aprendizaje con sabios como los 
premios Nobel de Economía Paul Samuelson, Robert 
Modigliani o Robert Solow, insignes psicólogos como 
Abraham Maslow, padre de la moderna teoría de la 
motivación, o Kurt Lewin, fundador de la psicología social, y 
otros muchos científicos e investigadores sociales punteros. 


Todos ellos fueron maestros, amigos y colegas de Bennis, 
todos se conocían entre sí, estaban familiarizados con el 
trabajo de los demás y a menudo colaboraban en la 
investigación. Este entorno intelectual de “fertilización 
cruzada” en el que se desenvolvían muchas de las mentes 
más determinantes de la ciencia social, fue crucial para el 
desarrollo posterior de los trabajos de Bennis. 


Desde 1979 hasta su muerte, Warren Bennis fue profesor 
de la Universidad del Sur de California, donde fundó y 
presidió el Leadership Institute de la Marshall School of 
Business. Asesoró a cuatro presidentes de Estados Unidos y 


a multitud de ejecutivos y fue un conferenciante muy 
valorado. 


Como dirigente ejerció sus propias ideas, no solo en su 
etapa de oficial en la guerra, sino como rector en la 
Universidad del Estado de Nueva York en 1967 y como 
presidente de la Universidad de Cincinnati en 1971. 
Escribió 27 libros, la mayoría sobre liderazgo, de los que te 
ofrecemos un resumen en el siguiente recuadro gris. 


Ù 


RECUERDA 


Como ves, alguien que investiga a fondo sobre un tema 
como el liderazgo no puede resistirse a poner en práctica 
sus ideas. Probablemente, si te interesa el liderazgo es 
porque tienes vocación de cambiar las cosas y de dirigir a 
otras personas en ese proceso. 


EL LEGADO DE UN LÍDER 


Warren Bennis fue un prolífico autor sobre liderazgo, aunque también 
escribió obras autobiográficas que recogen el fruto de su experiencia 


personal y profesional. Te mostramos algunas de las más importantes: 


— 1974, The Leaning Ivory Tower, La torre de marfil inclinada, donde relata 
algunas de sus experiencias como rector. 

— 1989, On Becoming a Leader, Convertirse en un líder, obra clave para el 
desarrollo del liderazgo. 

— 1993, Beyond Bureaucracy: Essays on the Development and Evolution of 


Human Organization, Más allá de la burocracia, una defensa de la 


democracia en la organización como única vía para desarrollar 
estrategias exitosas. 

1997, Beyond Leadership: Balancing Economics, Ethics and Ecology, Más 
allá del liderazgo. Equilibrando economía, ética y ecología, aporta un 
enfoque global de la gestión para estudiosos y directivos en un entorno 
VUCA. 

1997, Organizing Genius: The Secrets of Creative Collaboration, 
Organizando el genio: los secretos de la colaboración creativa, estudio de 
casos paradigmáticos de los grupos creativos más exitosos y sus 
lecciones. 

1997, Why Leaders Can't Lead: The Unconscious Conspiracy Continues, 
Por qué los líderes no pueden liderar. La conspiración inconsciente 
continúa, donde descubre las barreras que la rutina y la burocracia 
imponen a los agentes del cambio y cómo vencerlas. 

1999, Co-Leaders: The Power of Great Partnerships, Colíderes, el poder de 
los grandes partenariados, donde pone la visión en los otros líderes 
complementarios que acompañan frecuentemente a las grandes figuras 
y sin los cuales el éxito no habría sido posible. 

1999, Managing People Is Like Herding Cats: Warren Bennis on 
Leadership, Dirigir personas es como adiestrar gatos, que explica cómo 
en un mundo complejo los líderes y no los gestores serán los que 
consigan resultados. 

2000, Managing the Dream: Reflections on Leadership and Change, 
Gestionando el sueño. Reflexiones sobre el liderazgo y el cambio, 
colección de ensayos donde destila sus pensamientos más profundos y 
originales sobre el liderazgo. 

2000, Best Practices in Leadership Development, Las mejores prácticas 
en el desarrollo del liderazgo, estudio de casos donde analiza cómo las 


organizaciones que han triunfado han desarrollado a sus líderes 


2002, Geeks € Geezers: How Era, Values, and Defining Moments Shape 
Leaders, Friquis y vejestorios: cómo la época, los valores y el momento 
forman a los líderes, donde compara a los hijos del presente con sus 
abuelos para analizar la influencia del contexto como crisol en la 
formación de los líderes 

2003, Líderes: estrategias para un liderazgo eficaz, enfocado al liderazgo 
en el management y considerado uno de los mejores libros de empresa 
de todos los tiempos. 

2004, An Invented Life: Reflections on Leadership and Change, Una vida 
inventada. Reflexiones sobre el liderazgo y el cambio, donde analiza su 
experiencia como rector y los dilemas éticos y de gestión a los que se 
enfrentó. 

2005, Reinventing Leadership: Strategies to Empower the Organization, 
Reinventando el liderazgo: Estrategias para empoderar la organización, 
donde recoge los retos y oportunidades que el mundo actual plantea a 
las organizaciones desde el punto de vista del liderazgo que necesitan 
hoy día. 

2008, Transparency: How Leaders Create a Culture of Candor, 
Transparencia: cómo los líderes crean una cultura de sinceridad, escrito 
con Dan Goleman y Jim O'Toole, es una defensa del valor de la verdad y 
la transparencia en la gestión y cómo promoverlas para que la 
información fluya y produzca resultados. 

2009, Judgment: How Great Leaders Make Winning Calls, Criterio, cómo 
los auténticos líderes toman decisiones excelentes, donde explica cómo 
en un contexto ambiguo e incierto la calidad del criterio del líder 
determina el destino de toda una organización, por lo que el buen criterio 
es la esencia del liderazgo. 

2010, Still Surprised: A Memoir of a Life in Leadership, Todavía me 


sorprendo: memoria de una vida en el liderazgo, unas preciosas 


memorias donde repasa su trayectoria vital y lo que le ha enseñado 


sobre el liderazgo. 


Revisionismo. Del macho al maestro 


La principal aportación de Bennis al liderazgo es haber 
modificado su filosofía básica, desde una concepción 
autoritaria hacia una democrática, y esto se plasma en el 
artículo pionero “Una teoría revisionista del liderazgo” 
publicado en 1961 en la Harvard Business Review (HBR) 
del que te hemos hablado anteriormente. 


Cu 
wz 
INFORMACIÓN 
TÉCNICA 


En este trabajo inicial desafió la opinión establecida, 
mostrando que los líderes humanistas de estilo democrático 
son los más adecuados para tratar con la complejidad y el 
cambio que caracterizan el entorno de liderazgo que 
necesitaba el siglo xx. Cincuenta años después, su mensaje 
“del macho al maestro”, como le gustaba afirmar, mantiene 
toda su vigencia y nos demuestra que fue un visionario 
adelantado a su tiempo. 


Gracias a ese trabajo, Warren llevó al liderazgo al nivel del 
estudio científico, puesto que antes de 1961 no era un tema 
aceptable para publicar en la HBR, más enfocada a 
cuestiones organizativas y de administración “racional”, 
olvidando que algunos dirigentes tenían la capacidad de 
inspirar, motivar y discernir los desafíos del futuro mejor 
que otros, produciendo una gestión infinitamente más 
efectiva. 


A 


ADVERTENCIA 


Como tal líder democrático ejerció en su vida profesional, y 
así sufrió en su etapa de rector, cargo al que renunció 
decepcionado por la falta de coherencia a la que le obligaba 
el seguir las normas burocráticas: “En algunos momentos 
me veía a mí mismo como un fraude total”. Por tanto, 
aunque es un hecho que las personas con ideas más 
avanzadas a menudo encuentran resistencia, eso no debe 
hacer mella en la convicción de estar en el camino correcto. 
Más adelante, en este libro te ofreceremos consejos e 
indicaciones prácticas para vencer tanto la resistencia al 
cambio que encontrarás externamente, como los propios 
frenos e ideas negativas que surgirán en tu interior. 


Los líderes crean caminos nuevos y dejan huella 


Las ideas de Bennis se empezaron a fraguar durante su 
etapa como oficial durante la guerra, cuando experimentó 
que el liderazgo más eficaz se ejerce al margen de 
jerarquías estrictas, de arriba abajo. “De repente, me di 
cuenta de que un líder no es simplemente alguien que 
experimenta la emoción personal de estar al mando” 
escribió en 1993. 


En sus conferencias afirmaba que para funcionar en las 
estructuras empresariales modernas los líderes deben 
abandonar las actitudes de “ordeno y mando” que reprimen 
la creatividad y las nuevas ideas, ya que eso solo conduce a 
las empresas a hacer las cosas de forma anticuada mientras 
el mundo cambia a su alrededor. 


Cu 
un 
INFORMACIÓN 
TÉCNICA 


“Un líder es alguien cuyas acciones tienen consecuencias 
profundas sobre la vida de otras personas, para bien o para 
mal, a veces eternamente y para siempre”. 


Los principios que comenzó a formular en la década de los 
sesenta estaban muy lejos del camino trillado, y se 
anticiparon unos treinta años a los cambios que el mundo 
de los negocios experimentaría en el futuro, lo que le 
permitió afirmar en una entrevista en 1994 que “estuvo 
prematuramente en lo cierto”. Por eso te decíamos antes 
que no hay que dejarse vencer por la reticencia de los 
demás: el cambio asusta a mucha gente pero si estás en lo 
cierto, hay que seguir el camino correcto. 


La estrategia cuando te haces cargo 


La obra clave de Bennis es Líderes: estrategias para un 
liderazgo eficaz, publicada en 1985, donde sintetiza 
algunas de sus mejores enseñanzas para que los líderes 
consigan pivotar la mejora del capital humano. 


A 


ADVERTENCIA 


Para conseguirlo, el líder tiene que ser capaz de afrontar y 
superar tres retos, que son comunes a todos los líderes en 
cualquier contexto: 


>» Superar la resistencia al cambio. 


2 Mediar entre intereses contrapuestos. 


>» Establecer una ética que oriente el comportamiento de los seguidores. 


Superar estos obstáculos requiere el uso de ciertas 
estrategias, y es lo que un líder tiene que poner en práctica 
para hacerse cargo de la dirección del cambio: 


>» Estrategia I. Crear una nueva visión que tienda un puente desde el 


presente hacia el futuro deseado. 


>» Estrategia Il. Comunicar la visión para hacerla realidad involucrando a 
los seguidores en su consecución, creando una cultura común y una 


estructura para el cambio. 


>» Estrategia III. Crear confianza definiendo una posición proactiva de la 


organización ante al entorno. 


>» Estrategia IV. Autodesarrollo a través de la autoestima positiva, para 


llegar al corazón de la gente y movilizarla. 


Te hablaremos de cómo ir desplegando estas estrategias a 
lo largo de diferentes capítulos de este libro. Como puedes 
ver, llegar a ser líder, aunque no es fácil, sí es posible: 
hacen falta carácter y cualidades, que esperamos poderte 
ayudar a desarrollar. 


Avanzando en la comprensión del 
liderazgo 


Warren Bennis abrió un nuevo camino con su enfoque 
democrático y su énfasis en la visión. Desde entonces, el 


estudio del liderazgo cobra un nuevo impulso, y a partir de 
los años sesenta y setenta del siglo xx se empiezan a 
producir oleadas de trabajos que profundizan en este 
complejo fenómeno, aportando una mayor comprensión de 
él, sobre todo cuando surgen los enfoques situacionales, 
llamados así porque empezaron a tener en cuenta que el 
liderazgo no es algo que dependa solo del protagonista, 
sino que es el resultado de varios elementos 
interdependientes, lo que explica que no haya un tipo de 
liderazgo que siempre sea más eficaz que los demás. 
Brevemente, te describiremos a continuación los más 
importantes hitos en la construcción de la teoría del 
liderazgo. 


Bennis: el poder de una visión 


La aportación más importante de Bennis al estudio del 
liderazgo puede resumirse en la idea de que la principal 
misión de un líder es crear una nueva visión: en su obra 
Líderes: las cuatro claves de un liderazgo eficaz hace 
hincapié en el hecho de que los líderes más exitosos 
acertaron en su capacidad de construir una visión de 
aquello que querían para su organización, una imagen ideal 
que sirve de guía, ya que mediante ella se tiende un puente 
desde el presente hacia el futuro. 


Esta imagen puede ser vaga o precisa, pero el elemento 
crítico es que ofrece la anticipación de un futuro realista, 
creíble y atractivo. Una visión es una meta que atrae, es un 
objetivo que hace señas y servirá para gestionar la atención 
de los seguidores señalando, orientando hacia resultados la 
conducta de las personas. 


No hace falta que la visión sea un invento original del líder. 
Muchas veces los líderes aprenden esa visión de otras 
personas, porque son oyentes atentos y escuchan a 
académicos, asesores, consejeros y amigos, preguntan, 
investigan, toman notas, asimilan. Quizá obtienen sus datos 
de aquí y de allá, pero los líderes son capaces de darles 
forma y de construir con ellos una imagen coherente y 
atractiva para los seguidores. 
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RECUERDA 


La visión da sustancia a la estrategia, la dota de vida, de 
contenido, de dirección. Sin esa visión, la organización 
carece de orientación, y eso puede dar lugar a un 
comportamiento de sus miembros errático cuando no 
contradictorio. 


La visión no es rígida ni estática, sino dinámica, ajustable a 
circunstancias que pueden cambiar y seguramente lo 
harán. Por eso es vital que el líder sea consciente de la 
situación, si no quiere correr el riesgo de que la visión 
quede desfasada, perdiendo su capacidad de atraer 
voluntades. 


El liderazgo situacional 


Enlazando con la necesidad de que la visión se actualice 
cuando sea necesario, es el momento de que te 
presentemos el liderazgo situacional. Tras las primeras 
oleadas de trabajos que solo consideraban los rasgos o la 
conducta, buscando un modelo de liderazgo óptimo, se 


empezó a ampliar el campo de atención para considerar 
más elementos que influyen en el desempeño del líder. 


Cua 
Sn 
INFORMACIÓN 
TÉCNICA 


Ello ha llevado a la convicción de que el liderazgo debe ser 
situacional, es decir, debe considerar el conjunto de 
circunstancias propias de cada situación, para producir el 
estilo más adecuado. Esto quiere decir que, a priori, ningún 
estilo es descartable, incluso el liderazgo autocrático (el 
“ordeno y mando”), ya que los factores de cada situación 
serán los que determinen el estilo al cual el líder debe 
acudir en función de lo que las circunstancias requieran. 


OO 


jempLo Esto es fácil de entender. Aunque muchos pensemos 
a priori que un liderazgo democrático y participativo es 
siempre más adecuado, hay casos en los que no es así. 
Considera, por ejemplo, qué ocurre en una situación límite 
como la que se le presenta a un equipo de rescate, a un 
comando militar en acción o a un servicio médico de 
emergencias. ¿Crees que en una situación donde está en 
juego la vida o la seguridad de las personas se puede 
ejercer un liderazgo benevolente o consultivo? ¿Puede el 
jefe de una brigada de bomberos detenerse a debatir con 
los miembros de su equipo quién subirá por la escalera y 
quién manejará la bomba? Evidentemente, no. 


De ahí que la preocupación de los investigadores se haya 
centrado en tratar de explicar cómo funciona el liderazgo 
según los factores o circunstancias en los que se da, 
asumiendo que diferentes contextos demandarán distintas 


formas de liderar, y que ningún tipo de liderazgo es eficaz 
siempre y en cualquier circunstancia. 


La cuestión clave, por tanto, es saber cuáles son esas 
circunstancias o factores condicionantes, a los que se 
denomina factores situacionales o factores de contingencia, 
y cómo influyen en la selección del estilo de liderazgo más 
adecuado. 


El liderazgo efectivo de Fiedler 


Fred Fiedler, psicólogo investigador de la Universidad de 
Washington, estudió la eficacia de dos estilos opuestos de 
liderazgo, el orientado a la tarea y el orientado al 
empleado, que ya te hemos descrito en el capítulo anterior 
al hablar del comportamiento de los líderes, con el objeto 
de determinar cuál es el estilo más adecuado y en qué 
circunstancias. 


Para ello, tuvo en cuenta tres variables de contingencia 
(variables de la situación), que son las siguientes: 


>» La relación entre el líder y su grupo, que puede ser una relación buena o 
mala, siendo más probable la aceptación de las decisiones del líder en el 


primer caso. 


>> La estructura de la tarea, que puede ser estructurada o poco 
estructurada, siendo más cómoda la supervisión y la evaluación del 


subordinado cuando la tarea es sencilla y rutinaria. 


>» El poder otorgado por el puesto, que puede ser fuerte o débil según el 
estatus que tenga el líder dentro de su organización, pues no es lo 


mismo ser un capataz que el consejero delegado (CEO) de una empresa. 


Cu 
un 
INFORMACIÓN 
TÉCNICA 


Las investigaciones de Fiedler ofrecen resultados bastante 
curiosos, pues llevan a la conclusión de que en situaciones 
extremadamente positivas o negativas es más eficaz que el 
líder se oriente hacia la tarea, mientras que en situaciones 
intermedias es preferible la orientación a la persona. Es 
decir, cuando todo va mal hay que ser autoritario y exigir 
resultados, pero cuando todo va bien, también hay que 
poner la atención en el rendimiento, sin dejar que la gente 
se relaje, pues un buen ambiente de trabajo favorece una 
mejora de los resultados y hay que aprovechar esa 
situación. Los extremos se tocan. 


Fiedler asume que un directivo no puede cambiar su estilo 
de liderazgo, lo que viene a suponer que el líder que es 
eficaz en una situación no tiene por qué serlo en otra. Con 
independencia de que estemos de acuerdo con eso o no (y 
no lo estamos, por supuesto), el trabajo de Fiedler permite 
identificar el estilo de liderazgo más adecuado a cada 
combinación de contingencias, y esto es interesante tenerlo 
en Cuenta en el ejercicio de puestos de dirección. 


Pensando en el subordinado: el ciclo de vida 
de Hershey y Blanchard 


La teoría del ciclo de vida de los norteamericanos Paul 
Hersey (1931-2012), científico del comportamiento y 
empresario, y Ken Blanchard (n. 1939), escritor y experto 
en management, considera que la principal variable para 


ejercer el liderazgo es el empleado, y que debe ser el líder 
el que adapte su estilo a las características del subordinado. 


Para ello, ha de tener en cuenta el grado de madurez o 
nivel de desarrollo de cada uno de los subordinados, que es 
la combinación de dos elementos: 


» La competencia del empleado, es decir, el conocimiento, la experiencia 


y el dominio de la tarea que tiene que realizar. 


» La motivación del subordinado, que es su implicación y compromiso y 


su voluntad de dar lo mejor de sí en el trabajo. 


Como sabemos, la conducta del líder puede enfocarse hacia 
las dos dimensiones que ya hemos descrito en otros 
modelos, y que son la orientación a la tarea o dirección y 
supervisión del trabajo con el foco puesto en el 
cumplimiento de los objetivos, y la orientación de apoyo a 
las personas, que es la medida en que un líder atiende, 
motiva y se implica con los miembros del grupo. 


Al considerar el líder las diferentes combinaciones de 
motivación y competencia del subordinado, se obtienen 
cuatro estilos de liderazgo posibles: 


>» El estilo control, adecuado cuando la capacidad del subordinado es baja 
y su motivación alta, algo habitual cuando una persona comienza a 
trabajar en una organización, cambia de puesto, inicia un nuevo 
proyecto, etc.; entonces, la persona necesita sobre todo ser dirigida, que 
le digan con claridad qué hacer y cómo, para adquirir soltura y 
experiencia, pero no hay que motivarla, ya que la ilusión del novato 


aporta entusiasmo e implicación suficientes. 


>» El estilo supervisión, que es apropiado cuando los niveles de capacidad 


y motivación son bajos, propios de la persona que ya lleva un tiempo en 


el puesto, se ha desinflado el entusiasmo inicial pero aún no ha adquirido 
suficiente experiencia: sigue necesitando dirección en la tarea, pero 
como la motivación se ha desgastado debido a los fracasos iniciales o a 
la rutina también ha de ser estimulado mediante el reconocimiento, 
pidiéndole opinión sobre aspectos de su trabajo y animándolo a seguir 


esforzándose. 


>» El estilo participación, que es conveniente cuando la capacidad es alta 
pero la motivación sigue siendo baja. El empleado ya domina el trabajo, 
tiene experiencia, y lo que procede ahora es aumentar su participación, 
darle mayor responsabilidad, animarle, reconocerle los resultados. 
Mientras que el liderazgo orientado a la tarea debe disminuir pues ya 


cuenta con un nivel de competencia elevado. 


>» El estilo delegación, propio del subordinado con capacidad y motivación 
altas, que ya posee los conocimientos y la experiencia necesarios y ha 
ganado confianza, por lo que también está motivado. Solo requiere ser 
liderado a distancia, y se le permite que asuma iniciativa, 
responsabilidad y autonomía para decidir y hacer las cosas por sí mismo, 


dado el grado de madurez alcanzado. 
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La teoría del ciclo de vida representa un enfoque flexible, 
pues recomienda ir variando en el estilo de liderazgo al 
tiempo que los empleados progresan en la organización. 
Según eso, un líder puede combinar varios estilos al mismo 
tiempo, ya que entre sus subordinados habrá grados de 
madurez diversos. Este aspecto es importante, pues 
permite que el líder siga siendo eficaz en distintas 
situaciones o con distintos tipos de empleados, siempre y 


cuando sea capaz de adaptar su estilo a la situación y al 
grupo. 


De bárbaros a burócratas: Miller 


Aunque es muy poco conocida, la aportación de Lawrence 
Miller, un conocido consultor y asesor de empresas 
norteamericano, supuso en el momento de su publicación, 
en 1989, una formulación novedosa y original del liderazgo, 
cuya evolución corre paralela a la cultura de la 
organización. 


La cultura de la organización y sus arquitectos 


La cultura organizativa es un intangible que dota a la 
entidad de cohesión e identidad, y otorga a las personas 
sentido de pertenencia a una empresa común. La cultura 
incluye creencias, valores y normas de conducta, 
costumbres y tradiciones, rituales y símbolos, héroes, mitos 
y leyendas. Es el software mental de un grupo o sociedad. 


Uno de los elementos básicos en la génesis y el desarrollo 
de la cultura de una organización es el liderazgo: el líder 
fundador es el primer arquitecto del sistema cultural, al 
que infunde unos valores y un estilo propios. En su 
evolución, la cultura se va enriqueciendo mediante 
sucesivas aportaciones internas y externas. 


Pero la cultura tiende a volverse regresiva, a apoltronarse 
en los logros pasados: así, en los momentos de crisis, las 
organizaciones recurren a nuevos líderes que aporten el 
cambio capaz de revitalizar la actividad, y eso lo hacen 
modificando la cultura organizativa. 


Lo que señala Miller es que ese proceso evolutivo de la 
cultura sigue un patrón regular, que puede visualizarse a 
través del análisis del liderazgo que prevalece en cada 
momento: “Es obvio que todos los seres vivos, vegetales, 
animales, personas u organismos sociales, muestran unos 
patrones o ciclos de desarrollo, que se extienden desde los 
períodos de vitalidad y crecimiento hasta los de regresión y 
decadencia. Tanto el patrón de auge y ocaso de las 
empresas, como el del comportamiento de sus líderes 
siguen una trayectoria similar”. 


Los siete estadios del liderazgo 


Miller traza paralelismos entre las civilizaciones históricas y 
las organizaciones, proponiendo multitud de ejemplos. En 
su análisis, identifica siete estadios en la vida corporativa y 
siete estilos de liderazgo correspondientes: 


>> El profeta, visionario que rompe moldes y concentra las energías 
humanas sobre un propósito común y novedoso. Jesús o Buda son 
ejemplos históricos, Henry Ford y Steve Jobs lo son en el mundo de la 


empresa. 


> El bárbaro, guerrero y conquistador capaz de transformar las ideas en 
acción, situando a la organización en vías de crecimiento rápido: 
Alejandro Magno, Atila, Hernán Cortés, en la historia, o Ray Kroc, de 


McDonald's, en los negocios. 


>» El constructor y el explorador, líderes complementarios capaces de 
crear estructuras internas y de sentar las relaciones exteriores de una 
empresa madura. Sus focos de interés respectivos son la excelencia 


productiva y la eficacia comercial. Magallanes o Francis Drake son 


ejemplos históricos de constructores-exploradores, como Isidoro Álvarez 


lo fue para El Corte Inglés. 


2 El administrador, que aporta la integración sistemática y estructural, 
situando el acento en el orden, la coherencia y la seguridad antes que la 
expansión. Marco Aurelio, que dotó a la república de Roma de registros, 


servicios sociales y ordenó el gasto público, es un buen ejemplo histórico. 


>> El burócrata, que impone controles rígidos, centraliza el poder, 
promueve la superespecialización, pero también crucifica y exilia a los 
nuevos profetas, acarreando la merma de la creatividad y la expansión. 
Ejemplos en la historia hay muchos, como los líderes soviéticos anteriores 
a Gorbachov, o Harold Geneen, presidente de ITT de 1959 a 1977. 


>» El aristócrata, heredero de una riqueza no creada por él y alejado de 
quienes realizan el trabajo productivo, carece de misión y legitimidad. Es 
el origen de la rebelión y la desintegración. Nerón en Roma o los 
ejemplos de presidentes de las cajas de ahorros rescatadas con dinero 


público en España, son claros ejemplos. 


>» El sinergista, mantenedor de equilibrios, que continúa el movimiento 
de progreso en las estructuras grandes y complejas, integrando las 
aportaciones diversas del bárbaro, del constructor y el explorador, y del 
administrador. Es un líder ideal que combina las mejores virtudes de 


todos los anteriores pero sin sus defectos. 
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Para Miller, las culturas (los pueblos, las civilizaciones, las 
organizaciones) solo progresan mientras sus dirigentes 
identifican retos y encuentran soluciones creativas: la 
respuesta más afortunada no es la que conduce a una 


situación de tranquilidad, sino a un nivel de incitación 
superior, que demandará otra reacción creadora nueva. 
Esa es, precisamente, la función esencial de los líderes. 


Para ello, es necesario gestionar la estrategia interna de 
cambio cultural para hacer que la cultura sea parte de la 
ventaja competitiva. Y esa transformación cultural se lleva a 
cabo a través del liderazgo. 


Hacia un nuevo liderazgo para una 
nueva época 


En los últimos años, coincidiendo con los cambios sin 
precedentes acaecidos en la política y en la economía y con 
la demanda por parte de las organizaciones de nuevos 
modelos de gestión, han surgido nuevas formas de concebir 
el liderazgo. 


Más allá de la democratización del concepto de liderazgo 
que supuso la aportación de Bennis y del avance que 
significó el enfoque situacional, las nuevas formas de 
entender el liderazgo conectan con disciplinas emergentes 
como la inteligencia emocional y las neurociencias. 


De la transacción a la transformación: James 
McGregor Burns 


En su origen este enfoque se debe a James MacGregor 
Burns, historiador y biógrafo político norteamericano 
experto en liderazgo, ganador del Premio Pulitzer, quien 
acuñó el concepto de liderazgo transformador para 


describir un tipo de liderazgo que se centra en la moral y la 
motivación de los seguidores, en contraposición al liderazgo 
transaccional, que concibe las relaciones del líder con los 
seguidores como un intercambio. 


Las ideas de Burns fueron desarrolladas científicamente 
por Bernard M. Bass, eminente psicólogo industrial de la 
Universidad del Estado de Nueva York, estudioso del 
liderazgo. Bass opinaba que la investigación 
tradicionalmente se ha centrado en un liderazgo de “bajo 
nivel”, mediante el cual no se podían explicar los efectos 
extraordinarios que algunos líderes producen en su ámbito. 


Ese liderazgo pobre es el denominado liderazgo 
transaccional menos exigente, pues consiste en una 
especie de toma y daca entre el líder y su grupo, en el cual 
se intenta motivar a los subordinados mediante una 
transacción entre lo que dan y lo que reciben de la 
organización. 


Pero existe un liderazgo transformador, que es el que 
despliegan aquellos líderes capaces de transmitir su visión 
del futuro deseado a los seguidores, en quienes generan el 
compromiso necesario para su consecución. 
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El líder transformador es alguien que produce cambios en 
la escala de valores, las actitudes y las creencias de sus 
seguidores y ejerce una influencia basada en fuentes de 
poder de base personal, de las que te hablaremos en el 
capítulo 7. 


Mediante el liderazgo transformador se crea un 
compromiso que no se basa en la conveniencia (dar algo a 
cambio de algo) sino en compartir e interiorizar las normas, 
creencias y valores de la organización. Eso produce un 
efecto multiplicador de la lealtad, ya que el intercambio que 
se da en el contrato psicológico entre el líder (la empresa) y 
el seguidor (empleado) se enriquece con contribuciones y 
recompensas de alto valor simbólico, dando lugar a una 
relación mucho más gratificante. 


El líder capaz de gestionar el talento 


El liderazgo transformador consigue sacar fuera el máximo 
potencial de los seguidores, ya que se dirige a desarrollar y 
potenciar el talento de los empleados. Tiene cuatro 
características principales, según Bass: 


>» Estimulación intelectual: el líder transformador fomenta la creatividad 
alentando a sus seguidores a explorar nuevas formas de hacer las cosas 


y nuevas oportunidades. 


>> Consideración individualizada: capacidad del líder para prestar 
atención personal a los miembros, haciéndoles ver la importancia de su 
contribución individual, manteniendo líneas de comunicación abiertas, 
asegurando que se compartan ideas, dando reconocimiento a los 


seguidores, motivándolos y fomentando la iniciativa y la proactividad. 


» Inspiración y motivación: es la capacidad del líder de comunicar su 
visión, gracias a la cual consigue articular a sus seguidores, a quienes 
logra transmitir su motivación y pasión a empleados comprometidos con 


la organización. 


>» Influencia idealizada: es la capacidad del líder de lograr la confianza 
de sus seguidores para hacer realidad su visión, puesto que el líder 
transformador se erige como un modelo para sus seguidores, gracias a la 


confianza y el respeto que tienen en él. 
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Las investigaciones empíricas han demostrado que con el 
liderazgo transformador se obtienen unos niveles de 
rendimiento y satisfacción mucho más elevados que con el 
liderazgo transaccional y, aunque este ofrezca resultados 
positivos, son siempre inferiores y no van más allá del mero 
cumplimiento de los objetivos marcados. Eso ocurre porque 
el marco del acuerdo transaccional, es decir, el contrato 
psicológico establecido entre la persona y la organización, 
no se discute ni se cambia, cosa que sí ocurre con el 
liderazgo transformador, que consigue resultados 
extraordinarios. 
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Cualquier persona que aspire a ser líder debe preocuparse 
por aprender a desarrollar un liderazgo transformador, lo 
que no es fácil, pero es un reto que con esfuerzo y con el 
apoyo de un buen coach, se puede conseguir. 


Liderazgo emocional: Goleman, Boyatzis, 
McKee 


Tras el gran boom suscitado por la publicación en 1995 de 
la obra de Daniel Goleman Inteligencia emocional, surge 
poco después el enfoque del liderazgo emocional, donde el 
propio Daniel Goleman, así como Richard Boyatzis, profesor 
en la Weatherhead School of Management de la Case 
Western Reserve, y Annie McKee, codirectora del Instituto 
de Liderazgo Teleos y docente en la Universidad de 
Pensilvania, son sus más conocidos representantes. 


El liderazgo emocional parte del supuesto de que la 
inteligencia emocional, es decir, la capacidad para 
gestionar adecuadamente las emociones, de la que te 
hablamos en el recuadro gris siguiente, es fundamental 
para dirigir a otras personas si se quiere hacer que los 
objetivos se alcancen en un contexto humanista y 
respetuoso. 


El liderazgo emocional tiene que ver con la decisión de 
pensar y hacer pensar, de pensar juntos y no imponerse, ya 
que, como decía el gran pedagogo Paolo Freire, quien 
aliena, se aliena. Los auténticos líderes se distinguen por su 
capacidad de inspirar en otros energía, pasión y 
entusiasmo, contagiando estos sentimientos, estimulando a 
los que les rodean, porque sin tener en cuenta las 
emociones, no puede obtenerse lo mejor de las personas. 
Las emociones son la clave de la motivación, y ser sensible a 
ellas es una tarea esencial del líder. 
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Lo fundamental para practicar liderazgo emocional es 
dirigir respetando a las personas, y aunque el líder tenga 
más poder y recursos, en lugar de abusar de su poder o ser 


condescendiente, debe facilitar que los seguidores piensen 
por sí mismos en un marco de relaciones dignas e 
igualitarias. 


Por eso, una competencia fundamental para desarrollar un 
liderazgo efectivo es saber controlar y usar adecuadamente 
las emociones para potenciar sentimientos positivos en los 
equipos, es decir, crear resonancia, por eso a este modelo 
se le denomina también liderazgo resonante. 


El liderazgo como capacitación: Zenger, Mary 
Dee Hicks 


El enfoque más reciente y, en cierto modo, el paradigma del 
liderazgo en estos momentos, propugnado por autores 
como Mary Dee Hicks, John H. Zenger y Joseph R. Folkman, 
académicos y consultores norteamericanos, es el del líder 
como coach, es decir, como capacitador y facilitador del 
desarrollo del talento de sus colaboradores. 
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Según este enfoque, muy basado en la pedagogía, el líder 
es un gestor del talento, tanto del propio como del de los 
demás, alguien que debe emplearse en atraer y retener 
personas con talento, fomentando su crecimiento. Se basa 
en la conciencia de que las personas son el activo más 
importante de una organización, por lo que desarrollar todo 
su potencial es clave para el éxito. 


Pero el liderazgo también puede aprenderse. El líder 
extraordinario, que es como Zenger y Folkman denominan 


a esta figura que estos autores identificaron a través de 
exhaustivos estudios, es un tipo de líder que genera en sus 
empresas y organizaciones resultados muy superiores a los 
que obtenían los líderes simplemente buenos. 


¿QUÉ ES ESO DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL? 


La inteligencia emocional es la capacidad de reconocer nuestros sentimientos 
y los de los demás, sabiendo gestionar adecuadamente las relaciones. Daniel 
Goleman, psicólogo y periodista norteamericano, difundió este concepto con 
un libro publicado en 1995, aunque sus antecedentes se encuentran ya en 
David McClelland, psicólogo estadounidense de gran influencia en la 


psicología positiva. 


La relevancia de la inteligencia emocional surge cuando se ve que las 
medidas convencionales de la inteligencia a través del cociente intelectual 
(Cl) no son demasiado buenas para predecir el éxito, ya que es frecuente 
que personas con alto Cl no siempre triunfen en la vida profesional, social y 


personal. 


La inteligencia emocional tiene su antecedente en la teoría de las 
inteligencias múltiples del psicólogo norteamericano Howard Gardner, Premio 
Príncipe de Asturias, quien considera que la inteligencia humana es una 
mezcla de diferentes tipos, y que cada persona posee una combinación única 


de inteligencias. Estas inteligencias múltiples son siete: 


> Inteligencia lingúístico-verbal, que se manifiesta en una especial 


habilidad en el uso del lenguaje (escritores, oradores). 


>> Inteligencia corporal-cinestésica, que es el uso del cuerpo y sus 


movimientos (deportistas, bailarines). 


> 


V 


>> 


>> 


>> 


>> 


Inteligencia lógico-matemática, razonamiento lógico y capacidad de 
desenvolverse bien con el lenguaje matemático (físicos, ingenieros, 


estadísticos, matemáticos). 


Inteligencia visual-espacial, que es la capacidad de entender e 
interpretar objetos en tres dimensiones (arquitectos, escultores, 


pintores). 
Inteligencia musical (músicos). 


Inteligencia intrapersonal, o conocimiento de los aspectos internos de 
una persona, su gama interna de sentimientos y emociones, sabiendo 
diferenciarlos y denominarlos, como medio de interpretar y orientar la 


propia conducta. El autoconocimiento es la base de la automotivación. 


Inteligencia interpersonal, que se basa en la empatía, y permite 
reconocer y comprender las emociones ajenas, y saber adaptar el 
comportamiento a los sentimientos, actitudes y metas de los demás, 


haciendo productiva la relación con los otros. 


Las competencias emocionales tienen su principal punto de apoyo en la 


capacidad de reconocer y poner nombre a las emociones básicas. Estas 


emociones básicas son la repugnancia, la alegría, la tristeza, la ira, el miedo, 


la vergüenza y la sorpresa, aunque pueden también incluir el desprecio, el 


orgullo, etc. Lo más significativo es la posibilidad de reconocer esas 


emociones a través de las expresiones, lo que conecta a la inteligencia 


emocional con lenguaje no verbal. 


Las principales competencias de la inteligencia emocional son cinco: 


>> 


>> 


El conocimiento de las emociones propias. 


La capacidad de controlar esas emociones. 


>» La capacidad de automotivación. 
>» El reconocimiento de las emociones ajenas. 


>> El control de las relaciones. 


La forma en que las destrezas emocionales operan es secuencial, ya que las 


sucesivas competencias dependen de la adquisición previa de las anteriores: 


» La primera es la capacidad de identificar los propios sentimientos y 
ponerles nombre, aprendiendo a reconocer las señales de cómo, por 


qué y cuándo surgen. 


>» Gracias a ello es posible tomar el control de los sentimientos, 
asociándolos con comportamientos y pensamientos que podemos 
modular, para alimentar las emociones positivas y frenar o moderar las 


emociones negativas. 


> El conocimiento y el control de uno mismo facilitan la automotivación, 
mediante estrategias como la anticipación de meta (visualizar el éxito 
futuro) y la capacidad para demorar la gratificación (disciplinarse para 


saber esperar por una recompensa futura mayor). 


>> El autoconocimiento facilita ponerse en el lugar de los demás, 
desarrollando empatía, es decir, la capacidad de reconocer y compartir 


los sentimientos ajenos. 


>» Y finalmente, el autocontrol ayuda a gestionar las relaciones con los 
demás, ya que las emociones son contagiosas, de modo que al 
alimentar emociones positivas hacemos a los demás partícipes de las 


mismas. 


El líder extraordinario 


El líder extraordinario es un líder inspirador, un líder- 
coach, que ha desarrollado unas competencias particulares 
para la gestión del talento de las personas. Estas 
competencias son dieciséis y se pueden agrupar en cinco 
categorías: 


>» Orientación a resultados, que implica tres competencias: 


a. 


Promover la obtención de resultados, haciendo todo lo posible para 
conseguir los objetivos, cumplir los compromisos y mejorar la 


productividad. 


Establecer metas exigentes, manteniendo un elevado nivel de 
rendimiento, estableciendo estándares de excelencia y 


fomentando un espíritu de mejora continua. 


Tomar la iniciativa: supone asumir la responsabilidad personal de 
los resultados, hacer un seguimiento de los compromisos y hacer 


más de lo estrictamente necesario sin que se les exija. 


>» Liderazgo del cambio: es la aptitud para producir cambios dentro de 


la organización y a su vez comprende las siguientes habilidades: 


a. 


Desarrollar la perspectiva estratégica. Conocer la estrategia, 
traducir la visión y misión a objetivos significativos y estimulantes, 


tener perspectiva de largo plazo sin perder de vista lo inmediato. 


Liderar, defender y promover el cambio. Abanderar proyectos y 
programas, proponerlos y venderlos para conseguir apoyos de los 


jefes y de los equipos de trabajo. 


Fomentar las relaciones con el entorno. Representar al equipo ante 
otros grupos del cliente son cruciales para la misión y los objetivos 


de la organización 


>> 


» 


Carácter: implica dos virtudes, integridad y honestidad, que se 
obtienen actuando con coherencia, cumpliendo los compromisos y 
promesas, liderando con el ejemplo, logrando la confianza y el respeto de 
los colaboradores, mostrando un comportamiento honesto y ético con los 
compañeros y en circunstancias adversas, y siendo un modelo de los 


valores básicos. 


Habilidades interpersonales: competencias necesarias para la 


comunicación y relación social, son la ventana del líder. 


a. Comunicación frecuente, eficiente y convincente, para proporcionar 
dirección al equipo y ayudar a los demás a comprender cómo 


contribuye su trabajo a los objetivos globales. 


b. Inspirar y motivar a otros para conseguir un alto rendimiento, 
activando a los colaboradores para que hagan un esfuerzo extra y 


crean convincentemente que pueden lograr metas más elevadas. 


C. Establecer relaciones. Equilibrar la preocupación por la 
productividad con la sensibilidad hacia los empleados, ser 
accesibles y agradables y manejar las situaciones difíciles de 


forma constructiva y con discreción. 


d. Desarrollar a los colaboradores. Un líder debe comprometerse con 
la carrera profesional de sus colaboradores, transmitiendo una 
combinación equilibrada de feedback positivo y corrector, pero 
siempre sincero, por el trabajo de los demás y apoyo al 


crecimiento y el éxito de los miembros del equipo. 


e. Colaboración y trabajo en equipo. Fomentar relaciones de trabajo 
cooperativas, espíritu de cooperación y asegurarse de que su 
equipo coopera adecuadamente con otros equipos y 


departamentos. 


>» Capacidad personal: describe la composición intelectual, emocional y 


de competencias del individuo: 
a. Competencia técnica. Dominio del área de trabajo bajo su control. 


b. Capacidad para analizar y resolver problemas. Con ideas propias y 


soluciones alternativas. 


c. Innovación. Creación de una cultura de innovación y aprendizaje, 
apoyo e impulso a las iniciativas innovadoras, soluciones creativas 


a los problemas. 


d. Desarrollo personal. Feedback a los colaboradores, dando 
oportunidades de desarrollo, buscando retos en el trabajo diario y 


aprendiendo tanto de los éxitos como de los fracasos. 


Las conclusiones anteriores se deducen de un completo 
estudio basado en evaluaciones de retroalimentación de 
360 grados de algunos de los líderes más eficaces en los 
negocios mediante las cuales se identificó a los líderes 
extraordinarios, líderes-coaches que eran capaces de 
conseguir resultados excelentes. 


APRENDIENDO DE LOS MEJORES: CÓMO CRUYFF LLEVÓ AL BARÇA AL 
OLIMPO 


johan Cruyff ha revolucionado el fútbol mundial. Cuando falleció, a los 
sesenta y ocho años, Albert Doménech, en La Vanguardia, incluyó las 15 


mejores frases del eterno número 14. 


— “Si tú tienes el balón, el rival no lo tiene”. Embrión del “tiki-taka” del 
Barça con Rijkaard y Guardiola y de la Roja, equipo de leyenda, de Luis 


Aragonés y Vicente del Bosque. 


“Todos los entrenadores hablan sobre movimiento, sobre correr mucho. 
Yo digo que no es necesario correr tanto. El fútbol es un juego que se 
juega con el cerebro. Debes estar en el lugar adecuado, en el momento 
adecuado, ni demasiado pronto ni demasiado tarde”. La mente es clave. 

“Prefiero ganar por 5-4 que por 1-0”. El famoso “fútbol total” que 
pregonaba el Flaco, la apuesta por la espectacularidad del juego. 

“Mis delanteros solo deben correr 15 metros, a no ser que sean 
estúpidos o estén durmiendo”. Romario fue un claro ejemplo de la 
filosofía de Cruyff. 

Antes de Wembley en 1992, que significó la primera Copa de Europa de 
la historia del Barca: “Cuando salgáis al campo mirad la grada, que todo 
eso lo han hecho para vosotros. Así que salid al campo y disfrutad”. El 
disfrute es clave del talento. 

“El fútbol consiste básicamente en dos cosas. Primero: cuando tienes la 
pelota, debes ser capaz de pasarla correctamente. Segundo: cuando te 
pasan la pelota, debes ser capaz de controlarla. Si no la controlas, 
tampoco puedes pasarla. Puedes jugar mucho, pero si no la metes, no 
ganas”. 

“Es todo muy sencillo: si marcas uno más que tu oponente, ganas”. 
Cruyff era radical y provocador: “No soy creyente. En España, todos los 
22 jugadores se santiguan antes de salir al campo. Si resultara, siempre 
sería empate”. 

“Cuando vas ganando 4-0 y quedan diez minutos de partido, es mejor 
dar al poste un par de veces para que el público grite ‘Oooh’. Siempre 
me ha encantado ese sonido cuando la pelota da con fuerza al poste...”. 
“Hay que ganar siempre en el uno contra uno”. 

“Si yo hubiera querido que me entendieras, me hubiera explicado mucho 
mejor”, dijo en una de sus famosas ruedas de prensa. 


“Antes de equivocarme yo no cometo ese error”. 


¿Cómo se describía a sí mismo?: “Soy un poco extraño. Un profesional 
idealista. Así es como lo debéis ver”. “El dinero tiene que estar en el 
campo, no en el banco”, respondió sobre la negativa del presidente 
Núñez de aceptar los fichajes que pedía como entrenador. 

Por sus problemas con el castellano, dijo frases celebradas como “Se me 
pone la gallina de piel”, “Un palomo no hace verano” o “En el reino de 
los ciegos el bizco es el rey”. 

Escribió varios libros: Mis futbolistas y yo (1997), Me gusta el fútbol 
(2002), Fútbol (2012) o Escuchando a Cruyff (2013). En ellos nos ha 
dejado el legado de su liderazgo. “En cierto modo soy probablemente 


inmortal”, escribió Cruyff. 


EN ESTE CAPÍTULO 

El líder y sus seguidores 

El líder y su circunstancia 

Mandar no es lo mismo que influir 


Marcar el nivel 


Capítulo 4 


Lo que la teoría nos ha 
enseñado 


Aunque en los capítulos anteriores ya te hemos adelantado 
algunas de las conclusiones más importantes de la ciencia 
que existe sobre el liderazgo, hay mucho más que decir 
sobre el conocimiento que tenemos de este apasionante 
fenómeno. De hecho, el liderazgo es uno de los capítulos de 
las ciencias sociales sobre el que más se ha publicado en los 
últimos años y se sigue publicando todos los días, por lo que 
resumir el conocimiento disponible sobre el tema es una 
tarea complicada. 


No obstante, es lo que nos proponemos en este libro y, en 
concreto, en este capítulo, en el que te presentaremos los 
conceptos básicos sobre los que se fundamenta el liderazgo, 
haciendo una especie de síntesis y dejando siempre la 
puerta abierta a todo lo nuevo que pueda aparecer. 


Qué es el liderazgo 


El liderazgo es el proceso mediante el cual una persona 
influye sobre otras para que actúen de la forma que desea 
quien ejerce esa influencia. Lo que busca un líder es que 
otras personas le sigan, le secunden en su conducta y se 
comporten como él quiere. 


Evidentemente, el liderazgo es una de las principales 
habilidades que se le requieren a cualquier dirigente, ya 
que para un mánager es fundamental saber cómo trabajar 
con las personas para que pongan en juego todo su 
potencial, se comprometan y se esfuercen en lograr las 
metas que tienen asignadas, incluso yendo más allá del 
nivel de exigencia estándar. 
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Mediante el liderazgo, los directivos tratan de hacer 
realidad los planes y de conseguir que las personas que 
están a su cargo hagan las cosas que deben hacer. Por 
tanto, el liderazgo opera sobre el comportamiento humano, 
con toda su carga de complejidad, emotividad, subjetividad 
y personalismos. 


Eso hace que el liderazgo tenga un apoyo muy importante 
en las ciencias de la conducta, como la psicología, la 
sociología, la antropología y la pedagogía, ya que, si se 
ejerce con personas, el líder debe poder comprenderlas 
para influir sobre ellas. 


A 


ADVERTENCIA 


El problema es que este “material”, las personas, es un 
elemento muy complejo y delicado de tratar, ya que el 
comportamiento humano es siempre producto de causas y 
relaciones sumamente complicadas. Además, en su gestión 
interviene de forma muy marcada el componente ético: un 
líder nunca puede imponerse por medios incorrectos o 
cuestionables. 


Vencer o convencer 
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Liderar es fundamental para ser eficaz dirigiendo a otras 
personas. Por esa razón, no hay posibilidad de llegar a ser 
un mánager competente sin conseguir conducir 
eficazmente a los colaboradores, y de ahí que el liderazgo 
interese tanto en todos los ámbitos. 


También por eso muchas veces se considera que liderar es 
semejante a dirigir, aunque, como veremos a lo largo de 
este libro, el alcance y la complejidad del liderazgo son muy 
superiores a los de la simple dirección. Veamos algunas 
diferencias. 


Liderazgo frente a dirección 


A 


ADVERTENCIA 


La diferencia fundamental entre el liderazgo y la dirección 
está en la percepción que las personas lideradas tienen de 
la influencia: el líder no es alguien que consiga la 
obediencia a través del mando, de la autoridad o de la 
orden, sino alguien que afecta el comportamiento de sus 
seguidores creando en ellos la convicción de que seguir al 
líder es correcto, necesario, conveniente e incluso 
enriquecedor. 
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Y que lo es más allá del simple interés material, ya que el 
liderazgo crea un lazo espiritual y emocional entre el líder y 
el grupo. El líder no se impone, convence. No ordena, 
expresa un deseo, sugiere, indica. Y el seguidor no es un 
subordinado que obedece por imposición, sino alguien que 
voluntariamente acompaña al líder porque está convencido 
de que es lo correcto y apropiado y se compromete en ello. 


Más allá del simple interés 


Cuando hablábamos en el capítulo anterior de la diferencia 
entre el liderazgo transaccional y el liderazgo 
transformador, ya apuntábamos esta idea: el auténtico 
liderazgo va más allá del simple “toma y daca” que se 
produce en la relación normal entre un jefe y un empleado: 
el jefe manda y el empleado obedece porque sabe que es lo 
que le conviene. 


En muchos casos, la dirección de las personas se queda 
simplemente en eso, en un intercambio transaccional, y 
durante muchos años esa idea de que existe un contrato 


psicológico que regula las relaciones entre las personas y la 
organización ha teñido todo el conocimiento sobre el 
liderazgo de un matiz utilitarista. El fundamento de esta 
creencia está en el llamado “contrato psicológico”, del que 
te hablamos en el siguiente recuadro gris. 
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Pero, como sabemos por las investigaciones más recientes, 
que hemos resumido en el capítulo anterior, los líderes más 
eficaces son líderes extraordinarios, líderes 
transformadores, líderes-coaches, líderes facilitadores, 
capaces de hacer que la gente dé lo mejor de sí y obtenga 
resultados excelentes. Esa es la esencia del verdadero 
liderazgo. 


EL CONTRATO PSICOLÓGICO 


En cualquier organización, los dirigentes tratan de lograr que se hagan las 
cosas, que las personas se integren, se comprometan con el proyecto 
colectivo y actúen para conseguir las metas. Por eso, la cuestión de acercar 
los deseos y las expectativas de las personas a las necesidades de la 
organización ha preocupado desde siempre a dirigentes, mánager y expertos 


de la organización. 


La integración de las personas en la organización es un asunto problemático, 
ya que aunque se supone que debe ser una relación cooperativa y 
satisfactoria para ambas partes, no siempre es así y muchas veces es tensa 


y conflictiva. 


Desde el campo de la psicología social, esta relación se explica como un 
intercambio, denominado contrato psicológico, que es el cruce entre las 


expectativas del empleado y las de la organización: 


>» La expectativa de la organización es que el empleado cumpla con su 
función, asuma su responsabilidad y use correctamente los recursos a 


su cargo. 


>> El empleado espera recibir una compensación adecuada por su 


trabajo, un trato digno y la posibilidad de satisfacer sus aspiraciones. 


Para que ese intercambio bilateral se mantenga en el tiempo, ambas partes 
han de percibir que la interacción les beneficia mutuamente. En caso 
contrario, el intercambio se reducirá o se detendrá por la parte insatisfecha: 
si el empleado cree que la organización no le compensa adecuadamente, lo 
más probable es que reduzca su esfuerzo, adopte una actitud pasiva, se 


ausente con frecuencia o, incluso, abandone definitivamente la organización. 


El contrato psicológico no solo explica las relaciones laborales, sino que 
puede ser aplicado a todo tipo de organización: pertenecer a un club, estar 
afiliado a un partido político o sindicato, a una congregación religiosa o 
frecuentar una pandilla de amigos. En definitiva, la idea es que la persona 
tiene que percibir que su contribución al grupo, a la organización, es 


suficientemente retribuida como para que le compense lo que aporta. 


Tradicionalmente, el contrato psicológico se ha valorado en términos de 
compensaciones económicas o materiales fundamentalmente, aunque no 
tiene por qué ser así, y menos, en este cambio de era, que va Del 
capitalismo al talentismo (nombre con el que tituló Juan Carlos Cubeiro su 
libro publicado por Alienta en 2012): el talento de las personas cada vez es 
más decisivo para el éxito de las organizaciones; eso explica que, en estos 
momentos, el 40 por ciento de los empleados estén pensando en cambiar 


voluntariamente de trabajo. 


Por eso, las organizaciones tienen que redefinir los términos de sus contratos 
psicológicos para enriquecer el sistema de contribuciones-recompensas si 
quieren ser capaces de atraer y retener a las personas más valiosas. Y esto 
vale tanto para las empresas como para los partidos políticos, el sistema 
educativo, la ciencia o las oenegés. En este proceso, el liderazgo 


desempeñará un papel decisivo. 


Un principio básico del liderazgo 


Ya te hemos anticipado que el liderazgo implica 
seguimiento. Por eso, el principio fundamental del 
liderazgo, que es algo así como el abecé de ese proceso, 
dice que las personas tenderán a seguir a quienes, en su 
opinión, les ofrecen la posibilidad de lograr sus metas. 
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CONSEJO 


Desde el punto de vista práctico, esto quiere decir dos 
cosas que debes tener en cuenta para desarrollar tu 
liderazgo: 


> Nadie en su sano juicio seguirá a otra persona si eso le perjudica. 


>» Si quieres que te sigan, muéstrales cómo les beneficiará. 


Esto es fundamental para las empresas y para todo tipo de 
organizaciones, ya que todas necesitan que sus 
participantes contribuyan con su esfuerzo al logro de las 
metas al máximo nivel. 


Los que intervienen en el liderazgo 


En los capítulos precedentes te hemos contado cómo ha ido 
forjándose el conocimiento que ahora tenemos del 
fenómeno del liderazgo, y una de las conclusiones más 
importantes que hemos podido extraer es que, al ser un 
proceso social, en el liderazgo intervienen varias personas, 
además de otros elementos. 


Es evidente que el eje principal y que ha sido objeto de más 
atención es la figura del líder, el protagonista de nuestra 
historia, pero también es importante tener en cuenta al 
grupo, a los seguidores, a los que hemos llamado “los que le 
hacen la ola”, ya que eso es lo que cualquier líder desea 
conseguir. Vamos a hablarte un poco más de todos ellos. 


El “prota”: el líder 


Casi siempre que se habla de liderazgo, identificamos un 
estilo con una persona. El líder y sus características son uno 
de los principales condicionantes del proceso de liderazgo, 
ya que los factores del líder tienen gran peso. Entre ellos, 
cuentan los factores de personalidad, las características 
físicas, las creencias y las actitudes, los valores, la 
educación, los conocimientos y la experiencia, la 
inteligencia y las habilidades sociales, etc. Cualidades como 
la inteligencia, la simpatía, la diplomacia o la capacidad de 
comunicación marcan grandes diferencias entre la 
confianza y el agrado que inspiran unas personas u otras. 


Como te contábamos en el capítulo 2, aunque el estudio de 
los rasgos del líder no ofreció durante mucho tiempo 
resultados concluyentes, las revisiones posteriores de estas 


investigaciones han proporcionado más luz sobre las 
características que son comunes entre los líderes más 
eficaces. 


A partir del estudio de líderes reales, se han identificado los 
rasgos que tienen en común, y se han hallado seis 
características que los distinguen de los no líderes: 


Empuje, ambición, energía, persistencia, iniciativa. 


Deseo de dirigir de influir en otras personas, de asumir 
responsabilidades. 


Honradez e integridad, sinceridad, ausencia de engaño, alta 
congruencia entre pensamiento y acción. 


Confianza en sí mismo, que transmite convicción y sentido a su 
liderazgo. 


Inteligencia, capacidad de procesar información con eficacia, de 
formular su propia visión, resolver problemas y tomar decisiones 
correctas. 


Conocimientos específicos adecuados al trabajo, el sector o la 
actividad, que dan base a la toma de decisiones eficaces. 


A 


ADVERTENCIA 


En esta lista no aparecen reflejadas las características 
físicas, ya que no son predictivas del ejercicio del liderazgo, 
pero todos sabemos que un buen físico ayuda. ¿No opinas lo 
mismo? Por sí solas, las ventajas de la buena apariencia no 
generan liderazgo, pero unidas a cualidades de 
inteligencia, personalidad y actitudes, contribuyen a 
reforzar el potencial de liderazgo. 


Cua 
Sun 
INFORMACIÓN 
TÉCNICA 


Una reflexión interesante es la que se refiere a la 
inteligencia del líder. A priori, parecería deseable que el 
líder tuviera un gran nivel de inteligencia. Pero la evidencia 
muestra que, aunque sea conveniente que el líder sea más 
inteligente que sus posibles seguidores, no es tan eficaz 
cuando el gap es muy grande. En otras palabras, un líder 
demasiado inteligente despierta más suspicacias que 
confianza y lo apropiado es que el líder sea un poco más 
inteligente que su grupo. 


OO 


EJEMPLO 


Cuando analizamos el liderazgo en el seno de una 
organización, es necesario tener en cuenta también el 
estatus del líder dentro de la estructura organizativa. Está 
claro que para poder influir en otras personas, la posición 
del potencial líder es fundamental, ya que no es lo mismo 
ser el consejero delegado de una empresa que un simple 
capataz, y los subordinados son conscientes del grado de 
poder que tiene su jefe a la hora de hacerle más o menos 
caso: más estatus implica más poder, más recursos, más 
contactos, más información y, en definitiva, más capacidad 
para hacer cosas. 


La personalidad del líder 


La personalidad se suele analizar a partir de cinco grandes 
dimensiones, que son la extraversión, la apertura a la 


experiencia, la estabilidad emocional, la meticulosidad y la 
afabilidad. 


Cu 
Su, 
INFORMACIÓN 
TÉCNICA 


Recientemente, este modelo de análisis de la personalidad 
se ha usado para clasificar los rasgos que habían sido 
analizados en las investigaciones anteriores sobre 
liderazgo, y gracias a esta nueva forma de ordenar los 
resultados se ha podido constatar que los líderes más 
efectivos dan notas altas en todas las dimensiones de la 
personalidad: 


El rasgo más destacado es la extraversión, pues los líderes son 
personas sociables, que se sienten cómodas en las situaciones 
grupales, donde tienden a ser asertivos y enérgicos pero no 
dominantes, ya que un exceso de seguridad es contraproducente. 


La apertura a la experiencia también es un rasgo común del 
liderazgo: los líderes son creativos, flexibles e innovadores, ya que 
son gente que se mueve para cambiar las cosas, que se adapta y se 
reinventa si es necesario, algo aplicable tanto a ellos mismo como a 
su entorno. 


La meticulosidad, el ser disciplinado, escrupuloso, exigente 
consigo mismo, cumplir sus compromisos, ser ordenado en el trabajo 
y en la vida también es propio del liderazgo, ya que así se genera 
confianza en el grupo sobre la competencia del líder para alcanzar 
los objetivos. 


La estabilidad emocional y la afabilidad son también factores 
positivos para el liderazgo, ya que se trata de un fenómeno social 
que incide sobre el comportamiento de otras personas y no es 
posible lograr resultados sin saber comprendernlas e inspirarlas. 
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Estos rasgos de personalidad explican más el surgimiento 
del liderazgo que las diferencias en cuanto a la eficacia de 
los líderes; es decir, el que un grupo reconozca a un 
individuo como líder no implica necesariamente que esta 
persona vaya a ser hábil en lograr que el grupo alcance sus 
metas. Para eso hace falta además, poseer las 
competencias generales y específicas que el trabajo 
requiera y desarrollar los comportamientos adecuados. 


OO 


EJEMPLO 


¡Cuántas veces hemos visto que se elige un nuevo líder 
aparentemente muy prometedor en empresas, partidos 
políticos o gobiernos que luego resulta ser un fiasco! Eso es 
así porque la eficacia del liderazgo no depende solo de las 
características del líder. 


La conducta del líder 


En el capítulo 2 te explicamos muchos de los modelos 
teóricos que han intentado desentrañar el liderazgo 
analizando la conducta del líder. 


La mayoría de los estudios que han intentado determinar 
qué estilo de liderazgo es más eficaz han basado sus 
trabajos en estudiar dos tipos de orientaciones del líder, 
según cuál sea su mayor preocupación: 


>» Líderes orientados a la tarea, que se focalizan en el trabajo, los costes e 
ingresos, los resultados, el cumplimiento de las reglas, etc., sin fijarse 


apenas en las personas y su satisfacción. 


>> Líderes orientados a las personas, que buscan ante todo crear un 
ambiente grato de trabajo y se preocupan por los sentimientos de sus 
colaboradores, anteponiendo la satisfacción y el clima laboral a los 


resultados. 
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De los estilos anteriores no hay uno que sea mejor o peor, 
sino que, según las circunstancias, el líder tendrá que elegir 
el más apropiado, ya que ambos son eficaces o no en 
función de las variables determinantes de la situación. 


OO 


EJEMPLO 


Un militar en plena campaña, por ejemplo, no puede poner 
en peligro al grupo preocupándose por aspectos 
emocionales. Pero sí tendrá que hacerlo en momentos en 
que no se dé esa urgencia y tenga que ocuparse de 
restaurar la moral del equipo. 


Actitudes para el liderazgo 


Las actitudes son fundamentales para el liderazgo, ya que 
denotan una predisposición para actuar de determinada 
manera. La actitud es un conjunto de pensamientos, 
sentimientos y creencias que determina la intención y 
mueve a actuar de forma coherente con esos supuestos. Por 
eso se considera que las actitudes poseen la capacidad para 
explicar y predecir el comportamiento, y muchas veces 


podemos anticipar cómo va a reaccionar una persona ante 
un hecho cuando la conocemos bien porque sabemos cuáles 
son sus actitudes. 


Cu 
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En un libro anterior, Nuevo management para Dummies, te 
hablábamos de las actitudes más buscadas en los 
trabajadores. Muchas de esas actitudes tienen que ver con 
los rasgos de personalidad que mencionábamos antes, pero 
no creas que las actitudes vienen de serie, no es así. Las 
actitudes se cultivan, se fomentan, se refuerzan positiva o 
negativamente; por tanto, pueden cambiarse. Las actitudes 
marcan la conducta, pero la conducta, los hábitos, 
modifican también las actitudes. 


¿Cuáles son las actitudes más significativas para el ejercicio 
del liderazgo? Podemos mencionar las siguientes: 


>» Optimismo, ver siempre el lado positivo de las cosas y formular altas 


expectativas: visualizar el éxito allana el camino. 


>» Iniciativa, pensamiento autónomo, vocación de emprender y de crear 
cosas nuevas: un líder mira al futuro, posee una visión, un plan, un 


proyecto y hace lo necesario para llevarlo a cabo. 


>» Flexibilidad, disposición a la adaptación, al cambio y a la innovación, 
tolerancia a la ambigúedad, decisión: un líder es inconformista, crítico 
con lo rígido, antiguo, obsoleto, y está dispuesto a poner todo su 


empeño en cambiar las cosas. 


>> Disposición al aprendizaje, a aprender y desaprender lo que sea 


necesario: todo lo que sabemos hoy probablemente valga muy poco 


dentro de cinco o diez años. Solo quienes son conscientes de la 


obsolescencia del conocimiento podrán liderar el cambio. 


>» Implicación personal total, responsabilidad, compromiso con el proyecto: 
poner todo el potencial en juego, asumir e interiorizar los objetivos, 
centrarse en resultados y logros es fundamental para conseguir que los 


demás te sigan y asuman su parte de la tarea. 


>» Respeto a las personas, cooperación, juego en equipo: el líder no es 
nadie sin el grupo, el éxito propio es el de todos, y viceversa, y eso solo 
puede lograrse contando con todos y valorando el talento y la aportación 


de cada uno. 
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Para un líder, desarrollar esas actitudes y promoverlas 
entre sus colaboradores es una práctica fundamental. No 
olvides que un líder proporciona orientación, y eso pasa 
necesariamente por polarizar las actitudes de los 
seguidores de la forma que más te interese. 


En este libro vamos a ayudarte a fomentar las actitudes 
más convenientes para que puedas desplegar tu potencial 
de liderazgo al máximo nivel. 


Quien hace la ola: los seguidores 


Sin grupo seguidor, no hay liderazgo. Por tanto, los 
seguidores son el contrapunto necesario del líder y sus 
características como individuos, como trabajadores y como 
miembros de un grupo son esenciales para el ejercicio del 
liderazgo. 


Cu 
un 
INFORMACIÓN 
TÉCNICA 


La diversidad y la complejidad de las personas son factores 
que un líder debe tener en cuenta, pero siempre es 
fundamental dar prioridad además a las consideraciones 
éticas. Por tanto, en el desempeño del liderazgo hay que 
tener en cuenta varias cuestiones: 


>> Las personas desempeñamos diferentes roles en distintas 


organizaciones a lo largo del día y a lo largo de la vida. 


>> No existe el ser humano promedio, pues todos somos personas 


diferentes y únicas. 


» Por muy importantes que sean las metas, la dignidad de las personas 


nunca debe quedar postergada. 


> Elser humano tiene facetas diversas, como son la social, la cognitiva, la 
de personalidad, etc., y para manejar eso se requiere adoptar una visión 


integral. 


Con relación al grupo, hay que tener en cuenta algunas de 
las mismas consideraciones que hemos comentado sobre el 
líder, por ejemplo, los rasgos de personalidad de los 
miembros, las actitudes, las experiencias que hayan tenido 
con líderes o jefes anteriores y que pueden haberles 
marcado, su grado de integración como grupo, la 
homogeneidad o heterogeneidad de sus componentes, etc. 


Ù 


RECUERDA 


Un aspecto muy importante es el de las motivaciones de las 
personas, que se plasmarán en una serie de aspiraciones 
profesionales y personales, como pueden ser el deseo de 
autonomía, la responsabilidad, la participación en las 
decisiones, el compromiso con las metas de la organización, 
las ambiciones materiales, etc. También son importantes los 
conocimientos y la experiencia que posean, sus actitudes 
respecto a la empresa, las normas establecidas, la 
jerarquía, etc. 


OO 


EJEMPLO 


Si un grupo ha estado previamente bien dirigido, ha 
contado con un líder que ha inspirado confianza, que ha 
fomentado la responsabilidad, la autonomía, el hecho de 
que la gente piense por sí misma, la iniciativa, etc., es 
probable que tenga un mejor desempeño con su futuro 
líder que un grupo que no haya contado con una buena 
dirección. Hacerse cargo de un grupo “maleado” hace 
mucho más difícil el despegue del liderazgo. 


Cuándo es más fácil liderar un grupo 


La pregunta clave ahora es: ¿cómo operan todos esos 
factores que habíamos mencionado a la hora de ejercer el 
liderazgo? Pues de forma diversa, ya que algunos 
elementos lo facilitan y otros lo dificultan. Pero no en todos 
los casos, ya que también dependen del estilo del líder, 
puesto que unos elementos funcionan bien con un estilo de 
liderazgo y mal con otro. 


En general, los factores que favorecen un liderazgo más 
efectivo son estos: 


>»  Homogeneidad de los miembros del grupo. 
» Cohesión. 

>»  Aspiraciones comunes. 

> Compromiso con la organización. 

>» Historial de éxitos pasados. 

>» Experiencia y conocimientos suficientes. 

2 Moderado deseo de autonomía. 


>> Rasgos de personalidad positivos para el desempeño, como la 


meticulosidad. 


Ù 
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Todo indica que cuanto más positivas sean las actitudes y 
aptitudes de los seguidores, más receptivos serán a ser 
dirigidos, siempre que cuenten con un líder que esté a la 
altura de las circunstancias y ofrezca guía, orientación, 
saber técnico, participación, etc., sin intentar imponerse 
solo por la autoridad. 


Recuerda que en el capítulo 3 te presentamos un modelo 
que relaciona el estilo de liderazgo con el grado de 
madurez (combinación de motivación y experiencia) del 
seguidor, de forma que el líder tendrá que aplicar la 
combinación adecuada de interés por la tarea o por la 


persona según el empleado esté más o menos capacitado y 
más o menos motivado. 


Por tanto, el liderazgo tiene que adaptarse a las condiciones 
del grupo, pues no se puede dirigir a todo el mundo de la 
misma manera. De hecho, la experiencia práctica 
demuestra que los mejores líderes son flexibles y se 
adaptan a las circunstancias, usando el estilo de liderazgo 
que más convenga a cada situación. 


OO 


EJEMPLO 


Piensa en los mejores jefes que hayas conocido: seguro que 
se amoldan a cada caso a la hora de tratar con sus 
diferentes colaboradores, que no tratan a todo el mundo 
igual, que dedican una atención personalizada a cada uno y 
ajustada a sus circunstancias. 


Lo que condiciona todo: el contexto 


El último grupo de elementos que influyen en el liderazgo 
son factores ambientales que rodean al líder y a su grupo. 
El contexto del liderazgo está formado por toda la serie de 
aspectos que rodean y condicionan al líder y al grupo, que 
son elementos o factores de la situación. Estos factores se 
pueden agrupar en dos clases: 


>» Las características de la organización en la que está inmerso el grupo, 
como el clima laboral, los estilos de dirección predominantes y su 


coherencia interna, la estrategia de la organización, las políticas, el 


sistema de toma de decisiones, la comunicación, la cultura organizativa, 
la estructura orgánica, el grado de centralización, el carácter más o 
menos burocrático, la existencia de reglas y normas que hay que 


cumplir, etc. 


Cua 
Sn 
INFORMACIÓN 
TÉCNICA 


Todos estos aspectos pueden estar diseñados de forma que 
favorezcan estilos de liderazgo más participativos, humanos 
y enfocados a la persona, o más autocráticos, impersonales 
y orientados a los resultados. En general las 
organizaciones más burocráticas tienden a producir estilos 
de dirección autocráticos y despersonalizados, y las 
organizaciones más flexibles generan estilos más 
democráticos, humanos y participativos. 


>» Las condiciones de la tarea, es decir, de la actividad que se lleva a cabo 
por parte del grupo, considerando si la tarea es compleja e incierta, si la 
tecnología empleada es más o menos sofisticada, si hay incertidumbre 
ambiental y el entorno es dinámico, si la competencia es dura, si hay 


presiones de tiempo y si las exigencias de rendimiento son elevadas. 


Ù 
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Cuanto mayor sea la incertidumbre ambiental y 
tecnológica, más abierto y participativo debe ser el estilo de 
liderazgo, para alentar la colaboración, la innovación y la 
producción de conocimiento. Pero no siempre es así, pues 
cuando las exigencias de rendimiento y las presiones 
externas son altas, se requiere un estilo más autocrático y 
enfocado a los resultados para asegurar la supervivencia de 


la organización, que se convierte en algo más importante 
que el bienestar del grupo. 


OO 


EJEMPLO 


Por eso, como hemos referido en varias ocasiones, no hay 
estilos de liderazgo que sean buenos o malos en sí mismos, 
sino estilos oportunos o no según se adecúen a las 
circunstancias. Piensa en los grandes entrenadores: cuando 
los equipos pasan por situaciones delicadas, su estilo de 
liderazgo suele volverse más enérgico, porque ante todo 
hay que centrarse en los resultados. 


Las piezas del liderazgo 


El liderazgo es seguimiento y sabemos que las personas 
tenderán a seguir a un líder siempre que perciban que eso 
facilitará conseguir sus aspiraciones. Por eso, el liderazgo 
solo podrá darse en la medida en que el líder sea capaz de 
hacer ver a sus potenciales seguidores esa relación. 


Ù 
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Para ello, cualquier persona que quiera dirigir a otras 
desarrollando su liderazgo debe ser capaz de adquirir y 
potenciar los llamados “componentes del liderazgo”, que 
son cuatro: el poder formal, la empatía, la inspiración y la 
cultura. 


El poder formal 


Por definición, el líder sobresale, está por encima del grupo. 
Por tanto, el primer elemento para acceder al liderazgo es 
ese podio que permite a una persona elevarse por encima 
de las demás, y eso es lo que proporciona la autoridad y el 
poder formal, como ocurre por ejemplo cuando la empresa 
concede a un empleado un ascenso y lo pone al frente de un 
equipo. 


Ù 
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Los directivos poseen autoridad y eso implica un poder 
formal sobre unos subordinados. Pero un directivo no 
necesariamente se convierte por eso en un líder, ya que el 
poder formal, derivado de la posición en la estructura 
organizativa, con ser importante, no lo es todo: 


> Por una parte, el poder formal lo da la organización, y por tanto es un 


poder “prestado”, que igual que se obtiene puede perderse. 


> Pero, además, existen otras dimensiones del poder que sí dependen de 
la persona, es decir, que tienen una base personal y que pueden 
fundamentar un liderazgo más duradero y efectivo que el basado 


únicamente en el estatus formal. 
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Te hablaremos de la autoridad y del poder en sus diferentes 
manifestaciones en el capítulo 7, pero por ahora podemos 
anticiparte una cosa: la autoridad formal es insuficiente si 


no se desarrolla además una autoridad moral. Mucho de lo 
que te mostramos en este libro te ayudará a desarrollarla, y 
eso es algo que siempre llevarás contigo. 


La empatía 


La capacidad de comprender a las personas, es decir, de 
entender y aceptar que los seres humanos tienen actitudes, 
motivaciones y aspiraciones diversas, que reaccionan de 
manera particular en cada situación, según la propia 
idiosincrasia de cada uno, es una competencia emocional 
básica: es la empatía, que resulta especialmente importante 
para el liderazgo, ya que los líderes necesitan desarrollar la 
capacidad de comprender qué es lo que motiva y desean 
sus seguidores. 


La empatía es una competencia básica de la inteligencia 
emocional, de la que te hemos hablado en el capítulo 3, en 
el recuadro gris titulado “¿Qué es eso de la inteligencia 
emocional?”. Es obvio que solo conociendo qué interesa a 
tus potenciales seguidores, podrás conectar 
emocionalmente con ellos y estimularles a que se 
conduzcan como tú deseas. Por eso, en los últimos años, la 
inteligencia emocional se ha convertido en uno de los temas 
preferentes en el estudio del liderazgo, como ya 
anticipábamos en el mencionado capítulo. 


A 


ADVERTENCIA 


En el ámbito de las organizaciones y las empresas, esto es 
algo fundamental para lograr eficacia directiva, para poder 
conseguir que las personas se impliquen y contribuyan a los 


resultados. Por eso, el liderazgo conecta estrechamente con 
la motivación, como te explicaremos más detalladamente en 
el capítulo 12. 


La motivación estudia las razones del comportamiento 
humano, por qué hacemos las cosas en busca de una 
satisfacción. Está claro que cualquier persona que quiera 
influir sobre otras debe poseer una comprensión profunda 
de lo que motiva al ser humano y de cómo se genera la 
satisfacción. 


La inspiración 


OO 


EJEMPLO 


La empatía es necesaria pero no suficiente. Un líder 
necesita además transmitir la forma en que tienen que 
conducirse los seguidores, es decir, el líder debe ser capaz 
de inspirar en el grupo los comportamientos que desea que 
lleven a cabo. Por ejemplo, un entrenador que está al frente 
de un equipo tiene que haberles mostrado a los jugadores 
de qué forma tienen que desenvolverse en el terreno de 
juego. 


La inspiración se traduce en lograr que las personas del 
grupo se comprometan con los objetivos e intenten, por su 
propia voluntad y con interés, conseguirlos. Es, por tanto, 
influencia, y se parece más a una orientación, guía, impulso 
e inspiración que al “ordeno y mando”. Pero esta influencia 
debe cumplir dos condiciones muy claras: 


> Primero, no puede implicar ninguna forma de coerción o de presión. 


>> Segundo, debe generar una colaboración voluntaria y, mejor aún, 


entusiasta. 


De acuerdo con el modelo convencional del liderazgo 
transaccional, el del “toma y daca”, se presume que el líder 
debe ser capaz de mostrar a los seguidores de qué forma 
van a verse beneficiados secundando sus deseos. Es decir, 
el líder tiene que especificar qué clase de comportamientos 
desea, qué resultados espera y qué recompensas se 
derivarán para los seguidores en caso de lograr esos 
resultados. 


Ù 
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Pero hoy en día, según los nuevos enfoques del liderazgo 
transformador, la inspiración va más allá de ese modesto 
intercambio, y lo que se espera del líder es que cree y 
transmita una visión, que sea capaz de mostrar al grupo 
que al final del camino hay un futuro mejor y que entre 
todos pueden conseguirlo. La promesa de la vida eterna, del 
paraíso que aseguran las religiones, es un buen ejemplo de 
este modelo. Solo así los líderes excelentes consiguen 
resultados extraordinarios. 


La cultura y el clima 


La inspiración en los seguidores de las actitudes y las 
conductas adecuadas, aquellas que denotan que están 
aplicando todo su potencial, solo puede producirse creando 
un marco propicio, un caldo de cultivo que facilite que el 


entusiasmo, el compromiso, el talento, la iniciativa, la 
creatividad y el esfuerzo florezcan. 


Ù 
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Por eso, una de las funciones principales del líder es 
propiciar en su entorno y grupo un ambiente y un clima 
favorecedores de un desempeño elevado. Para ello, es 
necesario fomentar una cultura organizativa de excelencia, 
que comprenda un sistema de creencias, valores y normas 
estimulante y productivo. 


POR QUÉ TRIUNFÓ EL MÁS TONTO DE MI CLASE 


Resumen del artículo “Malos estudiantes, grandes genios”, 
publicado en La Vanguardia (8 de febrero de 2013) 


El veredicto del profesor parece inapelable. “Su rendimiento, sus resultados, 
son insatisfactorios. No asimila bien. Me ha llegado la noticia de que quiere 
ser científico. En las circunstancias actuales, me parece algo ridículo”. El 
alumno en cuestión es John Gurdon. Medio siglo después de este juicio 
demoledor, en 2012, a sus sesenta y cuatro primaveras, Gurdon es flamante 
Nobel de Medicina. Sus pobres resultados académicos no le impidieron llegar 


a lo más alto en su carrera profesional. 


Genios que en el colegio fueron malos estudiantes: es más común de lo que 
se piensa y abarca todas las disciplinas. De Albert Einstein escribió uno de 
sus maestros: “Este chico no llegará nunca a ningún sitio”. A los dieciséis 
años fue rechazado en una primera prueba de acceso a la Escuela Politécnica 


de Zúrich por sus malos resultados en letras, geografía y dibujo pese a ser 


excelente en matemáticas y física. Otro físico de renombre, el estudioso de 
los agujeros negros Stephen Hawking, recuerda sus años de la universidad 
como un período de “aburrimiento y con la sensación de que no mereciera la 
pena esforzarse”. Hawking estudiaba menos de una hora al día. Aunque, 
claro, su inteligencia estaba fuera de discusión. Su enfermedad, relacionada 
con la esclerosis lateral amiotrófica, que le golpeó a los veintiún años, le 
despertó: “Solo entonces entendí que moriría pronto y que había que 


activarse”, declaró Hawking. 


Charles Darwin era, según sus maestros, “un chico que se encuentra por 
debajo de los estándares comunes de la inteligencia. Es una desgracia para 
su familia”. Otro caso similar es Winston Churchill, cuyo padre tuvo que 
admitir: “El trabajo escolar de mi hijo es un insulto a la inteligencia” (años 
después el canciller británico afirmó: “Siempre me ha encantado aprender. Lo 
que no me gusta es que me enseñen”). En cuanto a la madre de Thomas 
Edison, llegó a perder la paciencia con su hijo. Al cabo de tres años, tuvo que 


sacarle del colegio por desesperación, para educarle en casa. 


La brecha entre rendimiento escolar y éxito profesional se ha manifestado 
también en otras ramas, como las artísticas. Giuseppe Verdi no fue admitido 
en el Conservatorio de Milán por haber superado los límites de edad y 
¡adoptar una postura incorrecta de las manos sobre el piano! Picasso, 
mientras los otros alumnos seguían la clase del maestro, dibujaba 
incansablemente palomas y corridas en sus cuadernos. Debussy (faltas de 
ortografía recurrentes) y Leonardo (emprendía investigaciones en dominios 
diferentes que luego abandonaba) nunca destacaron en sus estudios. 
Unamuno suspendió la literatura, Marguerite Yourcenar nunca pasó por la 


escuela y Balzac fue un auténtico desastre, indisciplinado y distraído. 


La divergencia entre las pobres notas académicas y la posterior y exitosa 
carrera sigue produciéndose hoy en día. Craig Venter, el padre del genoma 


humano, o Larry Ellison, el fundador de Oracle, también dejaron un mal 


recuerdo en las aulas. El primero estaba más interesado en la vela y el 
windsurf y obtenía notas muy insuficientes. El segundo era un estudiante 
poco atento, que dejó la universidad al segundo año. Ahora es el quinto 


hombre más rico del planeta. 


¿Cómo es posible que los centros de enseñanza y los profesores no supieran 
darse cuenta de que tenían delante a genios? Según Paul Arden, publicista 
autor del libro Usted puede ser lo bueno que quiera ser (Phaidon), el criterio 
académico no es fiable: “En la escuela se aprende solo el pasado, los hechos 
conocidos. Los que fracasan en la escuela no están interesados en el pasado, 
tal vez porque piensan en clave de futuro. O simplemente no tienen buena 


memoria”. 


Muchos niños pueden chocar con sistemas educativos estrechos y torpes, 
pero eso no impide que desarrollen otras cualidades. Para ciertas personas es 
más fácil desenvolverse siguiendo caminos alternativos al estudio, tal vez 
porque los creativos se rebelan a las reglas. La rigidez del sistema escolar 
puede haberles impulsado a estimular su creatividad para encontrar su 
propio camino, donde poder dar rienda suelta a su talento. Así que siempre 


hay esperanzas. 


Todas las personas tienen una dosis de talento, pero no todas tienen fuerza 
de voluntad y ganas de trabajar para desarrollarlo, aunque se las motive. Y 
ahí es donde la educación puede intervenir para combatir la pereza, ya que 
incluso las personas creativas necesitan una disciplina, que debe ser sobre 
todo interna, pero que puede también cultivarse desde fuera. La escuela 
debe enseñar a tener autocontrol y hábitos de trabajo para desarrollar el 
talento individual. El sistema educativo debería contemplar, además de la 
adquisición de conocimientos, la educación emocional y el desarrollo de 
habilidades sociales en los alumnos para fortalecer su voluntad e introducir 
hábitos de esfuerzo, autodisciplina y automotivación. Genios y maestros 


pueden convivir de manera provechosa si cada uno pone algo de su parte. 


A 


ADVERTENCIA 


Te hablaremos más detenidamente de la cultura 
organizativa en el capítulo 6, pero de momento podemos 
anticiparte una idea básica: solo pueden obtenerse 
resultados excelentes en un ambiente donde predominen 
unos estándares éticos elevados. 


EN ESTE CAPÍTULO 

El liderazgo es un tipo de talento 

El talento hay que definirlo bien, porque es complejo 
El talento se cultiva, el liderazgo se forja 


El imprescindible papel de la voluntad en el desarrollo 
del liderazgo 


Capítulo 5 


El liderazgo se forja si uno 
quiere 


El liderazgo es una historia de buenas y malas noticias. La 
buena es que el liderazgo no es genético, no es innato, no 
es inmutable. Los genes tienen un papel muy poco 
relevante, si es que tienen alguno, en que una persona sea 
o no líder. El desarrollo del liderazgo es voluntario. Las 
“malas noticias” es que precisamente... hay que querer. 
Cambiar de hábitos no es nada fácil requiere de 
consciencia, de esfuerzo, de constancia... El éxito no es 
casual y el liderazgo no sale gratis. 


El liderazgo es un tipo especial de 
talento 


Está de moda hablar de talento. De hecho, estamos en el 
paso del capitalismo al “talentismo”, una nueva etapa, una 


nueva era en la que el talento es más escaso que el capital. 
Bien, pero ¿qué es esto del talento? 


Como dice el filósofo José Antonio Marina, el talento es un 
término de la psicología popular. No es científico; cada uno 
se ha inventado su propia definición. La “guerra por el 
talento” la declararon tres socios de la consultora 
internacional McKinsey en 1997 y, desde entonces, 
comprobamos que, incluso en países con un alto nivel de 
desempleo como España, sigue habiendo dificultades por 
cubrir determinados puestos. 


El Diccionario de la Real Academia nos cuenta que el 
talento es inteligencia (inter-legere: 'saber elegir”). 


Sin embargo, hay dos tipos de inteligencia. La que el 
psicólogo estadounidense (n. 1949) de la Universidad de 
Yale Robert Sternberg (y el propio Marina) llama 
“inteligencia triunfante”, capaz de convertir los propios 
conocimientos en comportamientos, y, por el contrario, la 
“inteligencia fracasada”: los críticos que no emprenden 
nada, los teóricos sin aplicación práctica, personas con 
muchos estudios pero que no cuentan con la actitud, con la 
experiencia, con el compromiso necesarios para convertir 
todo ese bagaje en logros... 
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El talento es, por tanto, el buen uso de la inteligencia. Es 
poner en valor lo que sabemos, queremos y podemos hacer. 
Si nos quedamos a medio camino, el talento no fructifica. 


El liderazgo, como estamos viendo en este libro, es un tipo 
especial de talento. Es el talento para influir en los demás, 


desde la credibilidad, la autoridad moral, el ejemplo 
cotidiano. 
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Trata de hacer una lista de tus talentos (lo que más te 
gusta, lo que mejor se te da, aquello en lo que destacas) y 
comprueba de qué manera el liderazgo está o no entre 
ellos. Si te cuesta conocer tu propio liderazgo, pregunta a 
personas de tu entorno que te conozcan y te aprecien para 
que te contesten en qué piensan que destacas. 


Puedes hacerlo considerando las habilidades y las 
competencias del líder que te explicamos en este libro, 
porque lo más probable es que ya cuentes con algunas de 
ellas, pero no te preocupes si no las tienes todas. Para esto 
estamos aquí, para ayudarte a reconocer y a desarrollar las 
competencias de liderazgo que necesites. 


De qué se compone el talento 


El talento es un concepto complejo y dinámico, cuya 
fórmula tiene tres elementos esenciales: la capacidad, por 
el compromiso, en el contexto adecuado. Pensemos en 
líderes que admiramos en la empresa, en el deporte, en la 
sociedad. Suelen ser personas preparadas, con una actitud 
excelente y un muy alto nivel de compromiso, una energía 
especial que transmiten a los demás. 


so 


INFORMACIÓN 


Dave Ulrich (n. 1953), uno de los mayores expertos 
contemporáneos en la gestión de los recursos humanos, ya 
definió en su día el talento como “capacidad por 
compromiso”: 


>» La capacidad es la suma de la aptitud (conocimientos y habilidades) y 
la actitud (inclinación, predisposición, intencionalidad, que observamos a 
través del lenguaje, de la comunicación no verbal, de la gestión de las 


emociones propias y ajenas). 


>» El compromiso es la energía que le ponemos al proyecto; de hecho, es 


la combinación de cuatro energías: física, mental, emocional y de valores. 


>» Falta un tercer bloque: el contexto. Como iremos viendo en este libro, 
por contexto entendemos la cultura corporativa, el clima laboral, la 
compensación (retributiva y no retributiva) y el grado de cooperación 
entre las personas en una comunidad humana. Hay talentos que 
funcionan en unas organizaciones, en ciertos países, en unas épocas y 


no en otras, de ahí el sentido dinámico del concepto de talento. 


Pero la cuestión clave no es solo definir el talento, sino 
saber ¡identificarlo cuando lo tenemos delante. Las 
organizaciones quieren atraer, fidelizar y desarrollar a los 
mejores profesionales y para eso necesitan saber cómo 
reconocer el talento para poder reclutarlo y retenerlo, lo 
que no es tarea fácil. 


Te ofrecemos algunas pistas para detectar el talento, 
tomando estas variables: 


» Conocimientos y habilidades: se comprueban en el curriculum vitae. 


>» Actitud: se observa en una entrevista de incidentes críticos 


(competencias). 


>> Compromiso: energía física, mental, emocional, de valores. Se 
comprueba en una entrevista personal (cómo se comporta y cómo lo ha 
hecho en el pasado con relación a objetivos, proyectos y organizaciones 


en los que se haya involucrado). 


>» Encaje cultural: anticipando situaciones de la propia organización donde 
se muestran la cultura, el clima laboral, la cooperación y la 
compensación, viendo si sus valores, en sus comportamientos 


cotidianos, coinciden con los de la empresa. 


El encaje cultural es una de las cuestiones que están 
empezando a preocupar más a las organizaciones actuales 
en sus procesos de reclutamiento y ya va habiendo 
consultoras especializadas en este nuevo campo profesional 
al que se denomina cultural fit. En el recuadro gris 
siguiente te contamos algo más sobre esta actividad. 


RECLUTAMIENTO PARA EL ENCAJE CULTURAL 


Una tendencia actual en el reclutamiento de recursos humanos es la que 
concede importancia al encaje del candidato en la cultura corporativa, 
denominado cultural fit. De esta forma, se logra una más rápida integración 
del candidato en la organización, es más fácil retenerlo y hay más 
posibilidades de desarrollar al máximo su talento, ya que, para una empresa, 
es importante encontrar colaboradores con valores y comportamientos afines 
a la cultura, tanto desde la perspectiva económica (tiempo y costes de 
adaptación) como social (generación de vínculos emocionales, confianza, 
integración en el equipo, etc.). Por otra parte, se sabe que más del 80 por 
ciento de los empleados de todo el mundo consideran el ajuste cultural como 
una de las variables prioritarias a la hora de decidirse por una u otra 


empresa. 


Para contratar utilizando el cultural fit, una organización debe tener claros 
cuáles son los valores y principios que forman el núcleo duro de su cultura 
corporativa, aquellos que son determinantes de su forma especial de 
competir, de trabajar, de dar servicio, etc., es decir, que están en el corazón 
de su ventaja competitiva. Luego tendrá que buscar candidatos que encajen 
en ese modelo cultural, y para eso, una vez pasado el filtro del ajuste 
funcional, esto es, una vez comprobados los requisitos de formación, 
experiencia, competencias profesionales y personales, etc., tendrá que 
proceder a evaluar a los candidatos en el aspecto cultural. Para ello, algunas 


de las preguntas que pueden hacerse son estas: 


— ¿Cuál sería tu lugar ideal para trabajar? 

— ¿Cuáles son tus valores principales? ¿Qué es aquello que más te importa 
en el trabajo y en la vida? 

— ¿Qué te atrae de esta organización, cómo la definirías? ¿Por qué quieres 
trabajar aquí? 

— ¿Conoces nuestros valores y principios como empresa? ¿Cómo crees que 
encajarías en ellos? 

— ¿Cómo describirías nuestra cultura según lo que has visto? 

— ¿Cuál es tu experiencia en otras empresas donde hayas trabajado? ¿Te 
han gustado sus valores? ¿Has chocado con ellos en alguna ocasión? 

— ¿Has trabajado en una empresa en cuya cultura no te hayas integrado? 


Cuéntanos tu experiencia. 


Un buen ajuste cultural es muy importante, ya que tiene indudables 


ventajas para una organización: 


— Los profesionales que se integran en la cultura de la organización 
experimentan un incremento de motivación, satisfacción personal, 
felicidad en el trabajo, rendimiento y aportación a la productividad de la 


compañía, con un compromiso personal y profesional elevado. 


— Hay menos rotación en la posición, ya que hay un potencial más alto de 
adaptación y se tiende a permanecer mucho tiempo en la organización, 
con lo cual se reducen los costes de rotación, de reclutamiento, de 
formación, etc., al no tener que sustituir a los empleados por otros 
nuevos. 

— El desajuste cultural es más difícil de corregir que la falta de habilidades 
específicas: la formación puede suplir estas carencias con mayor 
facilidad, mientras que lograr un cambio de valores, creencias y actitudes 


puede ser muy costoso, cuando no imposible. 


Pero el reclutamiento mediante cultural fit no implica que todos los 
empleados que se incorporen a la organización tengan que tener el mismo 
perfil cultural y de valores: no estamos hablando de una secta, de 
pensamiento único, de lealtad incondicional e inconsciente. Al contrario, lo 
que se busca es una coincidencia en los valores y los principios básicos , 
unida a la diversidad, a la variedad de experiencias, ideas y puntos de vista 


que contribuyan a la innovación y al crecimiento de la organización. 


El secreto de las 4 D 


Antes te hemos contado que el liderazgo es un tipo especial 
de talento. Y, como todo talento, se fundamenta en cuatro 
conceptos, que casualmente empiezan por la letra “d”: 


>» Disfrute: haces más y mejor lo que más te gusta. El talento no es 


sufrimiento, es disfrute: aprende a convertir tu trabajo en un placer. 


>» Diversidad: consiste en sentirnos orgullosos de nuestra diferencia, de 
nuestra aportación de valor. De nuestro género, nuestra etnia, nuestra 
procedencia, nuestro idioma, nuestra trayectoria: lo que nos hace 


diferentes es lo que nos hace insustituibles. 


>> Dedicación: el talento no surge por “ciencia infusa”, sino que es 
cuestión de mucho trabajo (por eso es necesario que sea en lo que te 
gusta). Disciplina, compromiso y esfuerzo son necesarios para conseguir 


algo. 


>» Dominio: se necesitan 10.000 horas para dominar algo y convertirse en 
un maestro de ello. Se trata de diez años de “práctica deliberada”. De 
hecho, tandas de 10.000 horas (una, dos, tal vez tres décadas de 
esfuerzo y disciplina). Solo cuando dominamos algo disfrutamos 
haciéndolo, porque el dominio es la base de la motivación intrínseca, que 


sale de dentro. 


Te hablaremos de todos estos conceptos a lo largo de los 
diferentes capítulos de este libro. Como aperitivo, te 
contamos la teoría de las 10.000 horas, en el recuadro gris 
siguiente, aunque volveremos a insistir en este tema 
posteriormente. 


10.000 HORAS PARA SER EXCELENTE 


Aunque hay quien cree que los genios ya nacen de esa manera, ser genio es 
más una cuestión de práctica. Y esto es lo que explica la clave de la 
excelencia, dando respuesta a la pregunta de por qué algunas personas 
tienen más éxito que otras en la vida. El sociólogo y ensayista canadiense 
Malcolm Gladwell (n. 1963) autor del libro Los fuera de serie (Outliers). Por 
qué unas personas tienen éxito y otras no, describe cómo algunas personas 
han logrado tener éxito, más que debido a factores familiares, culturales o 
sociales, a su dedicación, acuñando la denominada regla de las 10.000 
horas: “El éxito es talento más preparación. Pero cuanto más miran los 
psicólogos las carreras de los mejor dotados, menor les parece el papel del 


talento innato. Y mayor el que desempeña la preparación”. 


Para alcanzar la excelencia, se debe lograr una acumulación de 10.000 horas 
de práctica consciente (unos diez años) en ese campo de actividad, ya sea la 
música, la pintura, la filosofía, la cirugía o el pilotaje de aviones. Como decía 
Picasso, “Cuando llegue la inspiración, que me pille trabajando”, mostrando 


que, sin esfuerzo y trabajo, la genialidad no sirve de nada. 


Investigadores como Anders Ericsson, Herbert Simon y Bill Chase sostienen 
que las grandes habilidades en cualquier campo —violín, matemáticas, 
ajedrez...— requieren aproximadamente una década de práctica intensa. La 
regla de los diez años, o de las 10.000 horas, implica que todas las 
habilidades se crean utilizando el mismo mecanismo fundamental. “No hay 
ningún tipo de célula que posean los genios y no tengamos el resto”, 
sostiene Ericsson. Y hay además una explicación fisiológica de esto: la 
práctica activa la producción de mielina, una lipoproteína que recubre las 
neuronas y que se refuerza con la actividad, cumpliendo la función de ser 
una especie de “banda ancha” en nuestro sistema mental. Los escáneres 
cerebrales de los músicos más exitosos demostraron que habían practicado 


más horas que los demás y que su mielina estaba mucho más desarrollada. 


No obstante, hay críticas que se oponen a la validez de esta teoría, como las 
que proceden del estudio realizado en las universidades de Princeton y Rice, 
que hicieron un metaanálisis de 88 publicaciones científicas en las que 
participaron 11.135 voluntarios para probar la existencia o no de una 
correlación entre las horas de práctica y el rendimiento en múltiples 
disciplinas: música, juegos, deportes, profesiones y educación. ¿El resultado? 
La práctica intensiva solo explica, de media, el 12 por ciento del rendimiento 
en una tarea, un número excesivamente bajo como para tomarse en serio la 
llamada “regla de las 10.000 horas”. Por tanto, la práctica puede tener 
consecuencias dependiendo de la actividad, de que sea “estable” o 
“predecible”, y debe tener en cuenta otros factores, como el talento innato, 


la inteligencia o la edad, que también desempeñan un papel importante. 


Practicar ayuda a mejorar, pero no nos transforma en virtuosos de nada si no 


hay una base de partida sobre la que sustentarlo. 


El talento ni nace ni se hace 


OO 


EJEMPLO 


La mayor parte de la gente cree que el talento tiene mucho 
de innato, de genético, y puede que sea así en 
determinados aspectos físicos o intelectuales. Por ejemplo, 
no se puede ser un buen atleta sin determinadas 
condiciones fisiológicas, ni ser ingeniero sin una buena 
provisión de inteligencia lógico-matemática. Pese a ello, 
ningún atleta gana medallas por su cuerpo serrano ni nadie 
se hace ingeniero por ciencia infusa; por lo tanto, el talento 
se tiene que desarrollar. 


En concreto, en el liderazgo, creer que los líderes nacen 
como tales y se van perfeccionando es un error. Ya hemos 
visto en el capítulo 2 las limitaciones que presentaban las 
teorías basadas en los rasgos del líder; tanto es así que 
prácticamente han quedado desechadas. Y lo mismo puede 
decirse del talento en general: ni una cosa ni la otra son 
ciertas. 


A 


ADVERTENCIA 


El talento no tiene nada de genético. El psicólogo 
estadounidense Martin Seligman (n. 1942), exponente de la 


psicología positiva, ha demostrado analizando gemelos 
idénticos dados en adopción que, si bien en las 
características físicas los gemelos siguen siendo muy 
similares, en lo no físico solo hay tres rasgos comunes: 


>»  Lainteligencia lógico-matemática, tal como la miden los test. 


>» El metabolismo, es decir, la tendencia a engordar o no, la tasa entre lo 


que se come y lo que se quema. 


>»  Laorientación sexual. 


El resto no está en la genética, es aprendido. Por tanto, hay 
que ponerse manos a la obra. 


Uno no avanza si no quiere 


Desarrollar o no nuestro liderazgo depende del “querer”. 
De la voluntad, de las hormonas. Hay actividades que nos 
energizan, que nos gustan, que nos sientan bien, con las 
que segregamos hormonas positivas (endorfinas, oxitocina, 
etc.) y hay otras que no nos gustan nada, que si podemos no 
repetimos y que cuando las llevamos a cabo nos hacen 
segregar cortisol, que es la hormona del estrés, que, entre 
otras funciones, suprime el sistema inmunológico y tiene 
efectos negativos en la salud cuando sus niveles se 
mantienen altos mucho tiempo. 


Por eso el talento se cultiva y la semilla es el querer, la 
voluntad. Hay que trabajar la voluntad, recuperar el 
entusiasmo por el trabajo duro, la cultura del esfuerzo. 
Desterrar lo que José Antonio Marina llama “la voluntad 
perdida”. 


Ù 


RECUERDA 


Analiza seriamente lo que te hace disfrutar, cuál es tu 
pasión, porque ahí se encuentra el germen, la potencia, de 
tu verdadero talento. 


“Todo el mundo sería feliz si descubriera su verdadera 
grandeza” (Baltasar Gracián). 


Cultiva, con la semilla apropiada 


OO 


EJEMPLO 


¿En qué consiste el talento de los mejores jugadores de 
fútbol del mundo, Leo Messi y Cristiano Ronaldo? En el 
libro Messi, Falcao y Cristiano Ronaldo, Leonor Gallardo y 
Juan Carlos Cubeiro analizamos las claves del talento de 
estos cracks. Son principalmente estos diez: 


Unos logros increíbles: su papel como líderes de grandes equipos, 
de sus selecciones nacionales. Los goles, los balones de oro. 


El “efecto Gretzky”, llamado así en honor al jugador de hockey 
sobre hielo que no iba donde estaba el disco, sino donde iba a estar. 
Anticiparse a las circunstancias. 


Primeros años de esfuerzo, de entrenarse desde pequeños en lo 
que les entusiasmaba, sin desfallecer. 


El papel de sus padres y sus representantes, para ponerlos en 


valor. Personas especiales que creyeron en ellos y apostaron muy 
fuerte. 


Coaches. Entrenadores que les asignaron un papel relevante. 


Competición. Por ejemplo, entre Messi y Cristiano, los “clásicos” 
entre el F. C. Barcelona y el Real Madrid. 


Son el estandarte de su selección, de su país. Representan la 
marca-país, son sus embajadores. 


Comedidos respecto a las emociones, no caen en la trampa de la 
envidia (las críticas gratuitas entre ellos). 


Se convierten en “la pesadilla del enemigo”, la poderosa imagen 
que transmiten a simpatizantes. 


Forjan una identidad. Messi es un jugador de Adidas en un club 
de Nike; Cristiano Ronaldo es un jugador de Nike en un equipo de 
Adidas. 

“El talento es como el olivo: hay que regarlo, nutrirlo, 
airearlo, desarrollarlo... pero sobre todo cuidarlo mucho 
para que dé sus frutos” (Helena Herrero, consejero 
delegado de Hewlett Packard). 


Cómo se forja una catana 


El talento se cultiva, el liderazgo se forja. A partir de una 
semilla, de una materia prima, va creciendo y mejorando. 


OO 


EJEMPLO 


Pensemos en una catana, en un sable japonés como el que 
utilizaban los samuráis. Suele medir un metro, pesar un kilo 
y su hoja es curva, con un único filo. Sirve para cortar 
porque es una especie de “guillotina de mano”. Forjar el 
liderazgo es como forjar una catana. 


Comencemos por el acero. El que se emplea actualmente es 
el AISI 1050, fácil de trabajar y con una dureza óptima: es 
flexible y resistente al mismo tiempo. Con el liderazgo 
ocurre lo mismo: necesitamos que los líderes (o futuros 
líderes) sean, por una parte, flexibles y, por otra, resilientes, 
que puedan aguantar con disciplina los embates de la vida, 
doblarse y levantarse de nuevo cada vez que haga falta. 


En la Antigúedad los japoneses hacían ellos mismos el 
acero; hoy en día se emplean hornos que llegan a los 900 
grados. El acero tamahagane se rompe y con los 
fragmentos se forma un ladrillo rectangular, que se 
envuelve en arroz y arcilla para evitar la oxidación. De igual 
forma, a los líderes se les asignan responsabilidades 
especiales, pero en un entorno que no sea hostil. 


El ladrillo se golpea con el martillo (el carácter, en el 
liderazgo) para hacerlo más fino y alargado. Cuando 
alcanza una longitud del doble de lo requerido, se practica 
una incisión en el centro para obtener dos capas. Este 
proceso se repite una docena de veces. Es la experiencia de 
los líderes en diversas circunstancias. Las capas que se 
obtienen en la catana son entre 250 y más de 4.000. Cuanto 
más se dobla el acero, mejor es el que se obtiene. Para 
crear el filo se utiliza un segundo ladrillo, que rodea 
completamente al primero. Se hace la forma de la punta y 
donde se va a colocar la empuñadura. Una persona, un 
líder o una líder que pueda resolver distintas situaciones: 
cuantas más experiencias haya afrontado, mejor. 


Otra de las características de la catana es el “templado 
diferenciado”, con zonas de separación entre las distintas 
zonas de templado. El pulido final es lento y laborioso. Se 
confeccionan la tsuba (guarda de la hoja), en cobre, hierro 
y otros metales, con grabados (la marca profesional del 


liderazgo) y el habaki (tope de la tsuba). El límite, lo 
irrenunciable. Y finalmente la tsuka o empuñadura. La saya 
(funda) es de madera de magnolia lacada. La catana debe 
mantenerse limpia y lubricada para evitar que el acero se 
quiebre o se altere por sudor, sangre u otros fluidos. El 
liderazgo debe actualizarse. 


Lecciones de los mejores líderes 


Daniel Coyle, gran experto en talento, ha compartido las 
claves para cultivar nuestro talento en El pequeño libro del 
talento. 52 propuestas para mejorar tus habilidades. Fruto 
de sus investigaciones sobre los semilleros del talento 
surgió su libro anterior, Las claves del talento. 


En este librito, Coyle nos ofrece un gran número de 
consejos prácticos muy útiles, ordenados en tres bloques, 
que implican arrancar, avanzar y consolidar. Las 52 
propuestas para cultivar nuestro talento (y, más 
específicamente, nuestro liderazgo) son las siguientes: 


Q 


CONSEJO 
Bloque I. Ponerte en marcha, que son las ideas para activar 
la motivación de inicio, la llamada “ignición” 

Observa a la persona en la que deseas convertirte: modelado. 


Dedica 15 minutos al día a grabarte la habilidad en el cerebro. 
Concentración intensa (como los escritores que copian pasajes de 
obras maestras). 


Roba sin complejos. 
Cómprate un cuaderno. Es el diario de tus actuaciones. 
Permítete hacer el ridículo. 


Escoge lo espartano y renuncia a lo lujoso (los espacios sencillos y 
humildes ayudan a concentrarte en las tareas importantes). 


Antes de empezar, determina si se trata de una habilidad “dura” 
(hard) o “blanda” (soft). Las hard necesitan precisión (el swing de 
un golfista, el acorde de un violinista, el triple de un baloncestista, 
las operaciones matemáticas) y las soft de flexibilidad (la emoción de 
un cantante, el ataque de un futbolista). Los profesores suelen 
enseñar lo hard y los maestros lo soft. 


Para construir habilidades hard, trabaja como un carpintero. 
Meticuloso, perfeccionista, lento. “Las primeras repeticiones 
establecen las rutas (neuronales) para el futuro”. 


Para las soft, practica como los aficionados al monopatín. 
Repeticiones y feedback. 


Respeta las habilidades duras. “La técnica lo es todo”. 


No sucumbas al mito del “niño prodigio”. El éxito temprano no lo 
predice a largo plazo. “Los elogios y las atenciones que reciben los 
niños prodigio los llevan a proteger su estatus ‘mágico’ y asumir 
menos riesgos” (Carol Dweck, Universidad de Stanford). 


Para escoger un maestro o coach, utiliza cinco criterios: Evita 
elegir a quien te recuerde a un camarero amable, busca al que te 
asuste un poco (que observe, se oriente a la acción y sea honesto), 
que te proporcione instrucciones concretas y claras, que sea 
entusiasta de la didáctica y, en caso de empate, elige al de más 
edad. 


Bloque II. Mejora de las habilidades 
Descubre el punto óptimo (50-80 por ciento de éxito), que no está 


ni en la comodidad (más del 80 por ciento) ni en la supervivencia 
(menos del 50 por ciento). 


Quítate el reloj. Practica sin límite de horario, para fluir. 
Divide cada movimiento en segmentos. Avanza poco a poco. 


Intenta construir un segmento perfecto cada día. MLP: mínimo 
logro posible. 


Lucha. Algo que evitamos instintivamente. “No pain, no gain” 
(“Sin dolor no hay beneficio”). 


Mejor cinco minutos al día que una hora a la semana. 
No hagas ejercicios. Practica juegos breves y adictivos. 
Practica en solitario. 
Piensa en imágenes (visualiza). 
Cuando te equivoques, date cuenta enseguida y corrige. 
Visualiza la red neuronal cuando crea nuevas conexiones. 


Visualizala ganando velocidad. Con la práctica, pasa de 3 a 300 
km/h, por el recubrimiento de mielina. 


Reduce el espacio (como el fútbol sala en el fútbol). 
Hazlo más despacio (más de lo que crees). 

Cierra los ojos para practicar. 

Simula (elimina todo salvo la acción esencial). 
Cuando aciertes, regístralo. Repetición perfecta. 


Échate una siesta (Einstein, Leonardo, Napoleón, Churchill, 
Edison, Reagan, Kennedy o Rockefeller lo hacían). 


Para aprender un movimiento nuevo, exagéralo. 


Haz intentos positivos. Concéntrate en lo positivo, no en lo 
negativo. 


Para aprender de un libro, ciérralo. 
Usa la técnica del sándwich (paso correcto, incorrecto, correcto). 


Usa el 3 x 10 (practicar 3 veces con pausas de 10 minutos entre 
repeticiones). 


Invéntate exámenes diarios. 
Usa el baremo EIFE: esfuerzo, implicación, finalidad, evaluación. 


Déjalo antes de agotarte. El agotamiento ralentiza el 
funcionamiento del cerebro. 


Practica inmediatamente después de la actuación. 
Justo antes de dormir, visiona mentalmente la película. 


Termina con una nota positiva (por ejemplo, gratifícate con 
chocolate). 


Para ser mejor profesor o coach: establece una conexión 
emocional, evita los discursos largos, huye de expresiones vagas, 
prepara una tabla de puntuaciones, maximiza la “disposición al 
esfuerzo” y persigue alumnos independientes, con criterio. 


Acepta las repeticiones. “Yo no temo al que practica 10.000 tipos 
de patadas, sino al que ha practicado una patada 10.000 veces” 
(Bruce Lee). 

Bloque III. Mantener los progresos para vencer el 
estancamiento y perseverar 


Ten mentalidad de currante. “La inspiración es cosa de 
amateurs” (Chuck Close, artista plástico). 


Por cada hora de competición, dedica cinco a la práctica (o 
mejor, diez). 


No pierdas el tiempo intentando abandonar viejos hábitos; mejor 
dedícate a crear hábitos nuevos. 


Para aprender más profundamente, enséñalo. “Los que hacen 
algo y lo enseñan, lo hacen mejor”. 


Concede a cada habilidad un mínimo de ocho semanas. Umbral. 
Cuando sientas que te estancas, cambia algo. 
Cultiva la determinación. 


Mantén en secreto tus grandes metas. Si las proclamas en 
público, tu cerebro puede creer que ya las has logrado. 


Piensa como un jardinero (con paciencia, sin juzgar) y trabaja 
como un carpintero (con constancia, estratégicamente, sabiendo que 
las piezas están interconectadas en un todo). 

Con este plan de trabajo, el éxito está asegurado. Puedes 
empezar inmediatamente. 


El concepto es el 
concepto: se trata de 
guiar 


EN ESTE CAPÍTULO 

El líder crea cultura 

El software de un grupo 
Estructura para dar orden 


Renovarse o morir 


Capítulo 6 


Marcar la pauta: un nuevo 
tiempo, un nuevo espacio 


Hace más de quinientos años que el gran artista e inventor 
Leonardo da Vinci pronunció una frase que no puede ser 
más actual: “No estamos ante una época de cambios, 
estamos ante un cambio de época”. Cuando las luces del 
Renacimiento empezaban a barrer las penumbras de la 
Edad Media en Europa, Leonardo vio que el mundo nunca 
volvería a ser el mismo. 


Pues bien, algo parecido está ocurriendo ahora, y cuanto 
antes seamos todos conscientes de que los grandes cambios 
que está experimentando nuestro mundo no son algo 
transitorio y que nada volverá a ser igual, más fácilmente 
podremos, no solo adaptarnos a ellos, sino subirnos a la ola 
y hacer del cambio nuestro viento de cola. 


Ù 


RECUERDA 


Ese universo nuevo necesita también un nuevo modo de 
liderazgo. Ya no vale el modelo directivista, donde la 
dirección se apoyaba sobre todo en la autoridad y el poder 
formal, ya que el estatus confería automáticamente los 
recursos necesarios para hacer que el grupo siguiera al 
líder. Ahora necesitamos un liderazgo muy distinto, del que 
te hemos anticipado su filosofía en el capítulo 3, un 
liderazgo coach, basado en el conocimiento, en la sabiduría, 
en la ética y en la empatía. Eso significa que el líder tiene 
que ser capaz de moldear las partes blandas y duras de la 
organización, que es lo que te vamos a contar en los 
próximos apartados. 


El alma de la organización 


Las organizaciones son seres vivos, porque son organismos 
sociales que se parecen mucho más a una colonia de abejas 
que a una máquina, por ejemplo. Por mucho que la 
burocracia y el taylorismo se hayan empeñado en diseñar 
organizaciones mecánicas, donde los seres humanos son 
perfectamente anónimos, impersonales e intercambiables, 
la realidad es tozuda y nos demuestra día a día que esto no 
es así, que estamos ante un pequeño microcosmos lleno de 
vida y, por tanto, de incertidumbre e imprevisibilidad. 


La ciencia del management (y en general, la psicología de 
las organizaciones) se ha venido empeñando desde sus 
orígenes en hacer al universo social de la organización lo 
más previsible y manejable posible. Desde el estudio 
científico del trabajo que emprendieron los pioneros de la 
administración científica para optimizar el uso de la energía 


física y mental, pasando por la motivación o el diseño y 
valoración de puestos de trabajo, la gestión ha tratado de 
desentrañar los resortes del comportamiento humano en el 
trabajo, para conseguir dirigir ese comportamiento de la 
forma deseada. 


El modo en que eso se ha intentado ha sido casi siempre 
cartesiano, racionalista: estructuras organizativas 
diseñadas para asegurar el reparto completo de tareas, el 
intercambio de información y la coordinación, sistemas 
salariales que compensan exactamente el rendimiento y 
estimulan la productividad, procesos de toma de decisiones 
metódicos y sistemáticos para evitar la subjetividad y la 
imprecisión de la intuición, etc. 


Sin embargo, como hemos podido ver en los capítulos 2 y 3, 
donde te hemos contado la evolución de la ciencia del 
liderazgo, y como probablemente puedas haber 
comprobado por ti mismo en las organizaciones en las que 
te hayas movido, nada de esto ha funcionado realmente. 
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RECUERDA 


Los cien primeros años de la historia del management han 
avanzado bastante en el estudio de la anatomía (el cuerpo) 
y la fisiología (el funcionamiento) de las organizaciones, 
pero no han conseguido penetrar en su espíritu. Lo mismo 
que en la medicina cada vez más se está considerando el 
componente psicosomático como factor explicativo en la 
evolución de muchos procesos patológicos, en la gestión 
cada vez más se está acudiendo a los componentes 
intangibles para explicar qué son y cómo funcionan 
realmente las organizaciones. 


A 


ADVERTENCIA 


Por eso hablamos de las partes “duras” y “blandas” de la 
organización y de cómo un líder tiene que considerar 
ambas y modelarlas adecuadamente. Los directivos pueden 
ser muy hábiles en la construcción de las partes duras: 
estructura orgánica, sistemas de información, procesos de 
decisión, sistemas retributivos, indicadores de gestión, 
controles, etc. Pero para dotar de “alma” a una 
organización no basta con un mánager: hace falta un líder. 


Las 4 C: cultura, clima, compensación, 
colaboración 


La organización es el campo de juego donde se ejerce el 
liderazgo y donde las personas trabajan y, si es posible, 
despliegan su talento. Y ese contexto se puede moldear de 
muy distintas maneras, produciendo marcos para el trabajo 
y el desempeño que pueden ser florecientes o estériles. 
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Conseguir resultados excelentes requiere un contexto 
adecuado, un contexto en el cual diversos elementos se 
combinen y creen un terreno abonado para el desarrollo 
del talento: a esos elementos se les llama las 4C, y son la 
cultura, el clima, la compensación y la colaboración. 


La cultura 


La cultura es la identidad profunda de una organización, lo 
que define su particular idiosincrasia, su carácter distintivo, 
aquello que la hace diferente de otra organización, aunque 
se dedique a lo mismo y sea parecida en tamaño y recursos. 


La cultura comprende los valores, las creencias, las 
actitudes, las expectativas y los modos de pensar y sentir 
que comparten los miembros de una organización. Incluye 
elementos cognitivos y racionales, así como componentes 
afectivos y emocionales, que marcan la forma de 
relacionarse las personas entre sí y con el entorno, la 
manera en que reaccionan a los problemas bajo la 
conciencia de pertenecer a un organismo colectivo 
superior, donde ciertos comportamientos se consideran 
adecuados o inadecuados. 


El clima 


El clima de una organización se refiere a las características 
del medio ambiente interno que son percibidas e 
interpretadas de cierta forma por los miembros de la 
organización, influyendo en su conducta. Suele decirse que 
el clima es un mediador entre el sistema de la organización 
y el comportamiento individual, ya que la gente se conduce 
de forma diferente en función del clima que perciba. 


El clima está muy relacionado con la cultura, con los valores 
y creencias subyacentes acerca de cómo hay que 
comportarse: 


>» Las organizaciones con culturas conservadoras, que imponen modos de 


conducirse muy rígidos y formalizados, suelen producir un clima de 


trabajo seco, poco afectivo y distante, donde la comunicación o la 


iniciativa individual no son fáciles. 


>» En cambio, las organizaciones que se sustentan en valores como la 
diversidad, la igualdad o la creatividad producen ambientes que 
favorecen comportamientos proactivos y donde las nuevas ideas, la 
originalidad, el pensar fuera de la caja e incluso la extravagancia son 


bienvenidos. 


OO 


EJEMPLO 


El clima organizacional influye de forma determinante en 
las actitudes y en la motivación de las personas. Cuando 
sabes positivamente que nadie va a escucharte, o que tu 
idea, en caso de ser oída, será probablemente desechada 
cuando no descalificada, llega un momento en que ni te 
molestas en pensar, ¿para qué? Y suponiendo que pienses, 
no lo manifiestas, por si acaso. 


La compensación 


Nadie trabaja por nada. Es más, nadie se adhiere a una 
organización, un club, un partido o una relación, por nada. 
Si recuerdas lo que te contábamos en el capítulo 4 sobre el 
contrato psicológico, toda interacción entre una persona y 
una organización entraña un intercambio, donde se da algo 
y se espera algo a cambio. Además, se desea que haya un 
equilibrio en esa transacción, tanto en términos 
individuales como en comparación con otras personas en 
situación similar. 


Las organizaciones han de preocuparse por mantener un 
sistema de recompensas, es decir, de compensación, 
adecuado. Y de hecho suelen hacerlo, creando esquemas 
retributivos y programas de incentivos racionales y bien 
meditados. 
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Pero olvidan un aspecto muy importante: las 
compensaciones que esperan las personas de una 
organización no son solo materiales. No trabajamos 
únicamente por dinero: la mayoría de la gente trabaja para 
comer, pero busca en el trabajo además otras cosas, como 
relación humana, utilidad social, crecimiento personal, 
aprendizaje, experiencia laboral y vital, reconocimiento, 
cariño... Y lo mismo ocurre con cualquier otra relación, 
como pertenecer a un club, a una pandilla o a una iglesia. 


Ningún sistema retributivo formal incluye esos ítems que 
acabamos de mencionar. Y eso es porque estas 
“recompensas” no las puede administrar la organización, 
sino solo las personas: los compañeros y colegas, los 
colaboradores, los jefes, los clientes, etc. 


e 


CONSEJO 


Por eso, todo líder debe tener presente que otorgar 
recompensas de tipo afectivo y simbólico forma parte de su 
función y es lo que le va a diferenciar de un simple jefe. Ya 
sabes: trata a las personas con humanidad, con respeto, 
con empatía; usa tus emociones adecuadamente, si quieres 


proyectar tu liderazgo. Te hablaremos de ello más 
extensamente en los capítulos siguientes de este libro. 


La colaboración 


La colaboración, la cooperación, es la esencia y la razón de 
ser de la organización. Creamos organizaciones porque 
somos conscientes de que hay tareas grandes que no se 
pueden acometer de forma individual, y que hace falta la 
colaboración de muchas personas para llevarlas a cabo. Por 
tanto, la cooperación es fundamental para cualquier 
organización, porque sin ella no podría hacer aquello para 
lo que fue creada. 


El esquema de las 4C que estamos contando desemboca 
finalmente en la colaboración, que es lo que una 
organización pretende conseguir en última instancia de sus 
miembros. Lamentablemente, muchos de los modelos 
organizativos racionalistas que se han venido imponiendo 
desde hace más de un siglo han minado la cooperación. 
Como decía Elton Mayo, psicólogo industrial, padre de la 
escuela de las relaciones humanas y director del famoso 
experimento de Hawthorne, el trabajo, desde los albores de 
la Humanidad, ha sido un proceso social, pero las 
estructuras y los sistemas de las organizaciones modernas 
han matado la cooperación y han fomentado el 
materialismo, el individualismo y la falta de entendimiento 
en el ámbito laboral. 
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RECUERDA 


Recuperar un contexto que favorezca la colaboración es 
función del líder, que puede hacerlo estableciendo una 
cultura estimulante, con valores positivos de excelencia, 
esfuerzo y ética, cultivando un clima organizativo que 
facilite a las personas aflorar y poner en juego todo su 
potencial. Solo así las personas podrán y querrán desplegar 
al máximo su talento haciendo real todo aquello de lo que 
son capaces. 


La cultura: el software psicológico de 
una organización 


Aunque ya hemos apuntado algunas ideas acerca de la 
cultura organizativa, es necesario que profundicemos un 
poco más para poder explicarte de qué forma puede un 
líder modelar la cultura de su organización de forma 
positiva. 


INFORMACIÓN 

La cultura es un sistema de significados compartido por las 
personas que integran una organización, sistema que la 
distingue de otras. La cultura comprende una serie de 
elementos que van a ser determinantes de las actitudes y 
del comportamiento de las personas: 


>» Innovación y asunción de riesgos. 


> Atención a los detalles. 


>> 


» 


>> 


>> 


>> 


Orientación a los resultados. 
Preocupación por la gente. 
Trabajo en equipo. 
Competitividad y dinamismo. 


Enfoque al crecimiento. 


Estos elementos se deben entender como un continuo que 
va de menos a más, y son los utilizados para el assessment 
(evaluación o auditoría) cultural de una organización. 


Una de las clasificaciones más conocidas de las culturas 
organizativas empresariales es la debida al profesor 
norteamericano de origen japonés William Ouchi (n. 1943), 
de la Universidad de California, autor de la teoría Z, quien 
distingue tres tipos de culturas: 


» 


>> 


Las organizaciones de tipo A (americanas), fundamentadas en 
estructuras jerárquicas, comunicación vertical, reglas formales, 
decisiones centralizadas, valoran más lo material que lo humano, etc. 
Serían organizaciones burocráticas, poco innovadoras, atentas a los 
detalles, orientadas a resultados, poco atentas a las personas y al trabajo 


en equipo, competitivas pero conservadoras en sus estructuras. 


Las organizaciones de tipo J (japonesas) basadas en estructuras planas, 
comunicación horizontal, más informales, apoyadas en los grupos más 
que en el trabajo individual, donde se valora más a las personas que a 
las cosas. Serían innovadoras, muy atentas a los detalles, conscientes de 
que los resultados vendrán solos si el trabajo se hace bien, preocupadas 
por la gente y el trabajo en equipo, competitivas y abiertas al cambio y al 


crecimiento. 


>> Cuando las organizaciones tipo A son influidas por características 
culturales del tipo J se transforman en un nuevo tipo de organización, el 
tipo Z: son organizaciones americanas (occidentales) con rasgos y 
elementos culturales japoneses, que logran la productividad implicando 
en todos sus procesos a los trabajadores, fomentan el trabajo en equipo, 


apoyan a las personas, etc. 


Q 


CONSEJO 


Te proponemos un ejercicio: analiza la cultura organizativa 
de tu lugar de trabajo y trata de determinar cómo son los 
diferentes elementos que te mencionábamos antes. ¿Se 
parece tu organización a un tipo A, J o Z? 


Cómo se crea la cultura organizativa 


La cultura es un sedimento que se va gestando poco a poco, 
en el cual todos los participantes de la historia de una 
organización van dejando un cierto poso. Desde los 
fundadores, pasando por los sucesivos dirigentes, hasta las 
personas que por sus hechos destacados han marcado un 
camino, todos son en mayor o menor parte artífices de la 
cultura. 


Los fundadores 
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La cultura tiene unos arquitectos, y en ella ocupan un lugar 
destacado los fundadores: toda organización recibe sus 
primeras directrices acerca de qué somos, qué nos 
diferencia y cómo debemos comportarnos de quienes 
crearon la organización original. Los fundadores perfilan la 
identidad básica de la organización y le infunden sus 
primeros valores: económicos, sociales, humanos, éticos y 
estéticos. 


Cuanto más fuerte y definido haya sido el liderazgo 
fundacional, más peso habrá tenido en la conformación de 
la cultura. Recuerda que el modelo del liderazgo en 
relación a la cultura organizativa de Lawrence Miller, que 
te explicábamos en el capítulo 3 en el apartado “De 
bárbaros a burócratas: Miller”, comienza con la figura del 
profeta, el líder visionario que construye el cimiento de una 
organización. 


OO 


EJEMPLO 


Ramón Areces, fundador de El Corte Inglés, Amancio 
Ortega, de Inditex, o Juan Roig, de Mercadona, son buenos 
ejemplos de este liderazgo fuerte capaz de construir una 
cultura sólida, productiva y duradera. En otro ámbito, 
Teresa de Jesús o la madre Teresa de Calcuta han fundado 
órdenes cuyos valores iniciales establecidos por las 
fundadoras permanecen prácticamente incólumes. 


Héroes y leyendas 


La cultura se nutre de otros personajes, además de los 
fundadores. Los sucesivos dirigentes que la organización ha 


ido teniendo aportan también su estilo, su visión y sus 
valores a la cultura, siempre que además de directivos sean 
líderes, es decir, se preocupen de nutrir esas variables 
blandas de la organización. 


Otros sujetos interesantes son los héroes, personajes que 
pueden coincidir a veces con los líderes, pero a los que se 
recuerda porque han protagonizado hechos extraordinarios 
que han sido determinantes en la historia de la 
organización. Los héroes  personifican los valores 
identitarios de la cultura y son el ejemplo que se muestra a 
los nuevos miembros como el referente al que deben 
intentar parecerse. 


Las gestas de los héroes se plasman en mitos, historias y 
leyendas, que son narraciones que idealizan sus hazañas y 
que sirven de adoctrinamiento para los nuevos miembros. 
Contienen elementos épicos y pueden ir desde narraciones 
completamente imaginarias (mitos), con parte de verdad 
(leyendas) o verídicas (historias), siempre con el factor 
común de reforzar los valores y creencias que son la base 
de la cultura organizativa. 


OO 


EJEMPLO 


Muchas de las historias que circulan sobre los grandes 
empresarios tienen estas características: la anécdota de 
cómo Steve Jobs se inscribió en un curso de caligrafía en su 
fugaz paso por la universidad y de lo determinante que fue 
ese hecho para que los primeros ordenadores de Apple 
tuvieran una letra legible y estética puede entrar en esa 
categoría de historia épica, un ejemplo de afortunada 
serendipia. El que sea él mismo quien la narre no le quita 


valor como narración típica de la conformación de la 
cultura empresarial de Apple. 


Qué pasa si los dirigentes no se preocupan de la 
cultura 


Cuando los directivos hacen dejación de su papel como 
líderes arquitectos de la cultura se produce el desgate, el 
acomodo, la rutina, el distanciamiento de la realidad. El 
modelo de Miller, que acabamos de mencionar, establece 
siete estadios en el auge y caída de las organizaciones, que 
llevarían a su desaparición si no se pone remedio (te 
animamos a repasarlos en el apartado “Los siete estadios 
del liderazgo”, del capítulo 3). 


Una buena razón para cambiar la cultura es que no se 
ajuste a lo que la organización necesita. Y eso es lo que 
frecuentemente ocurre ahora: el entorno de las 
organizaciones ha cambiado, se ha hecho más dinámico, 
inestable, exigente, competitivo, y requiere de las 
organizaciones respuestas diferentes, innovadoras, 
originales, que muchas culturas conservadoras no están en 
condiciones de ofrecer. Te hablaremos de los cambios del 
entorno al final de este capítulo y también en el 17, al 
describirte el entorno VUCA y los líderes que este entorno 
necesita. 
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La cultura de una organización debe ser adaptativa, 
dinámica, evolucionar con la organización y con su entorno 
para mantener la sintonía entre ambos. En general, la 


disonancia de la cultura organizativa se produce cuando las 
organizaciones se estancan y dejan de evolucionar a la par 
que el medio. 


Cuando una organización detecta que su cultura vigente no 
le ofrece el marco para el desempeño que exige la 
competitividad de su entorno debe preocuparse de cambiar 
esa cultura. Y este proceso debe partir de la cúpula de la 
organización, ya que afecta a elementos muy profundos y 
significativos, es decir, corresponde iniciarlo a quien ejerza 
en liderazgo máximo. 


Cómo cambiar la cultura cuando sea necesario 


Para determinar qué cambios necesita la cultura de una 
organización hay que partir de un diagnóstico previo de la 
cultura actual. Esto se realiza llevando a cabo una auditoría 
cultural, que examina los elementos de la cultura para 
determinar su ¡idoneidad o necesidad de cambio, 
contrastando sus puntos fuertes y débiles y aconsejando 
qué hay que modificar o reforzar. 


La auditoría analiza los valores, creencias y convicciones de 
la organización en relación a su entorno, su actividad, su 
misión y sus objetivos. Como la cultura es intangible, el 
análisis se efectúa observando los comportamientos de las 
personas, las costumbres, las normas, el escenario físico, la 
toma de decisiones, etc., es decir, las manifestaciones 
visibles de la cultura. 


Una vez efectuado el diagnóstico cultural y verificados los 
aspectos de la cultura que es necesario modificar, se 
procede a realizar la intervención cultural, estableciendo la 
estrategia de cambio cultural y el plan para llevarla a cabo. 


El líder sinergista o cómo mantener una cultura 
proactiva 


Mejor que esperar a que se desgaste es mantener viva una 
cultura proactiva, que haga que la organización siempre 
esté en la vanguardia del cambio. Lawrence Miller, de quien 
hemos hablado en varias ocasiones por su modelo de 
evolución de la cultura organizativa y el liderazgo, afirma 
que la decadencia cultural no es inevitable, y, para ello, 
hace falta contar con un liderazgo sinergista o integrador, 
capaz de romper la inercia de la organización hacia la 
rutina y la aristocracia que la distancian de lo básico y 
auténtico. 


Cua 
un 
INFORMACIÓN 
TÉCNICA 


Las recetas del líder sinergista incluyen en muchos 
aspectos la vuelta a los orígenes, a aquellas prácticas y 
formas de conducirse que alimentaron el crecimiento y que 
fueron la base de la cultura organizativa. Entre otros, Cita 
los siguientes elementos: 


>» La vinculación a la actividad primaria y a las personas que la realizan. 
>» El trabajo en equipo. 

>» La promoción de la creatividad. 

>» El reto de la mejora constante. 

>» La consagración a una misión concreta y clara. 


>» La integración y el respeto a la diversidad. 


>» La utilización eficiente de los procesos administrativos como medio de 
información y estímulo al rendimiento y no como instrumentos de 


control. 


Para ello, es necesario gestionar permanentemente la 
estrategia interna de cambio cultural, para hacer que la 
cultura sea parte de la ventaja competitiva. Y esa 
transformación cultural se lleva a cabo a través del 
liderazgo, ya que, sin él, la cultura se desgasta. 


EL CASO DE CHURCHILL: GANAR LA GUERRA, PERDER LA PAZ 


Extraído de Biografías y Vidas 
(http://ww.biografiasyvidas.com/biografia/c/churchill.htm) 


Sir Winston Leonard Spencer Churchill (1874-1965) fue un político británico 
especialmente recordado por su mandato como primer ministro (1940-1945) 
durante la segunda guerra mundial: con su divisa “sangre, sudor y 
lágrimas”, logró elevar la moral de las tropas y de la población civil y 


sostener la nación hasta la victoria aliada. 


A lo largo de su brillante carrera, Churchill fue sucesivamente el hombre más 
popular y el más criticado de Inglaterra, y a veces ambas cosas al mismo 
tiempo. Considerado el último de los grandes estadistas, siempre será 
recordado por su rara habilidad para predecir los acontecimientos futuros. 
Durante años fue la voz de la conciencia de su país, una voz que sacudía los 
espíritus y les insuflaba energía y valor. Su genio polifacético, además de en 
la política, lo hizo destacar como historiador, biógrafo, orador, corresponsal 
de guerra, y en un plano más modesto, como pintor, artesano, novelista, 


aviador, jugador de polo, soldado y criador de caballos. 


Hijo de un lord inglés y una bella y culta norteamericana, fue un alumno 
indisciplinado y problemático en sus años escolares. Tras su ingreso en el 
ejército cambió, volviéndose ordenado y estudioso. Como soldado, combatió 
en la guerra de Cuba, en la India y en Sudán, adquiriendo una experiencia 


como estratega militar que le sería de gran valor en el futuro. 


Muy pronto dejó la vida militar y se volvió hacia la política, pero en su primer 
intento no obtuvo escaño por lo que se trasladó a África del Sur como 
corresponsal durante la guerra de los bóers. Allí fue hecho prisionero, pero 
consiguió escapar y regresó a Londres convertido en un héroe tras haber 
recorrido más de cuatrocientos kilómetros, afrontando peligros con 
extraordinaria sangre fría. Tras ello, consiguió un escaño en la Cámara de los 
Comunes recién cumplidos los veintiséis años iniciando su fulgurante carrera 
política. En el Parla mento, sus discursos y buen humor pronto se hicieron 
famosos, pero su espíritu independiente le granjeó importantes enemigos 
incluso entre sus correligionarios. Ocupó varios cargos en el gobierno, como 


subsecretario de Colonias, ministro de Comercio y ministro del Interior. 


Churchill previó con extraordinaria exactitud los acontecimientos que 
desencadenaron la Primera Guerra Mundial y el curso que siguió la contienda 
en su primera etapa. Sus profecías, consideradas disparatadas por los 
militares, se convirtieron en realidad y sorprendieron a todos por su 
clarividencia. Nombrado lord del Almirantazgo, Churchill se embarcó en una 
profunda reorganización del ejército y se propuso hacer de la armada 
británica la primera del mundo, cambiando el combustible carbón por 
petróleo y dotando a todas las unidades de cañones de gran calibre. Puso en 
marcha la creación de un arma aérea e impulsó la construcción de los 
primeros “acorazados terrestres”, haciendo del tanque un instrumento bélico 


imprescindible. 


Obligado a dimitir por la derrota en la batalla de los Dardanelos (1915), se 


reincorporó al ejército y luchó en el frente occidental como comandante y 


teniente coronel. De nuevo llamado a la política, fue nombrado ministro de 


Armamento (1917) y luego de Guerra y Aire (1918). 


Tras la guerra, ocupó un papel secundario hasta 1925 en que fue puesto al 
frente del Ministerio de Hacienda, aunque por poco tiempo, ya que se retiró y 
se dedicó principalmente a escribir y a cultivar su afición por la pintura con 
notable habilidad, tanto que Picasso dijo de él que “podría ganarse muy bien 
la vida” como pintor. Churchill recobró protagonismo político ante la creciente 
amenaza que constituía Adolf Hitler, denunciando vigorosamente el peligro 
nazi ante una nación que parecía aquejada de ceguera. Tras el Acuerdo de 
Múnich de 1938, en el que Gran Bretaña y Francia cedieron ante el poderío 
alemán, la gente se dio cuenta nuevamente de que Churchill había tenido 
razón desde el principio y de que hubiera sido posible detener a Hitler sin 


derramamiento de sangre si se hubieran seguido sus consejos. 


El 1 de septiembre de 1939, el ejército nazi entró en Polonia; dos días 
después, Francia e Inglaterra declararon la guerra a Alemania y, por la noche, 
Churchill fue llamado a desempeñar su antiguo cargo en el Almirantazgo. 
Todas las unidades de la flota recibieron por radio el mismo mensaje: 
“Winston ha vuelto con nosotros”. Pero la nación estaba mal preparada para 
la guerra, tanto material como psicológi camente. Por eso, cuando fue 
nombrado primer ministro el 10 de mayo de 1940, Churchill pronunció una 
conmovedora arenga en la que afirmó no poder ofrecer más que “sangre, 


sudor y lágrimas” a sus conciudadanos. 


El pueblo británico aceptó el reto y convirtió tan terrible frase en un 
verdadero lema popular; Churchill consiguió mantener la moral en el interior 
y en el exterior mediante sus discursos, ejerciendo una influencia casi 
hipnótica en los británicos. Formó un gobierno de concentración nacional, 
que le aseguró la colaboración de sus adversarios políticos, y creó el 


Ministerio de Defensa para una mejor dirección del esfuerzo bélico. 


Cuando Francia quedó sometida al dominio de Hitler y mientras Estados 
Unidos seguía neutral, Churchill convocó una reunión de su gabinete y con 
excelente humor dijo: “Bien, señores, estamos solos. Por mi parte, encuentro 
la situación en extremo estimulante”. Hizo todo lo posible para que Estados 
Unidos y la URSS entrasen en la guerra, lo que consiguió en breve tiempo, 
después del ataque japonés a Pearl Harbour y de la invasión por Hitler de 


Rusia, que pusieron fin a la neutralidad de ambas naciones. 


Como primer ministro, participó en las cruciales conferencias de Casablanca 
(1943), El Cairo (1943), Teherán (1943), Yalta (1945) y Potsdam (1945), en 
las que se diseñó la estrategia de la guerra y, una vez acabado el conflicto, el 
mapa político mundial que se mantendría vigente hasta 1989. Durante 
interminables jornadas dirigió las operaciones militares y diplomáticas 
trabajando entre dieciséis y dieciocho horas diarias, transmitiendo su vigor a 


todos y contagiándoles su energía y optimismo. 


Por fin, el día de la victoria aliada, se dirigió de nuevo al Parlamento y al 
entrar fue objeto de la más tumultuosa ovación que registra la historia de la 
Asamblea. Los diputados olvidaron todas las formalidades y se subieron a los 
escaños, gritando y sacudiendo periódicos. Churchill permaneció en pie a la 
cabecera del banco ministerial, mientras las lágrimas rodaban por sus 


mejillas. 


A pesar de la enorme popularidad alcanzada durante la guerra, dos meses 
después el voto de los ingleses lo depuso de su cargo. Churchill continuó en 
el Parlamento y se erigió en jefe de la oposición. En un discurso pronunciado 
en marzo de 1946 popularizó el término “telón de acero”, y algunos meses 
después hizo un llamamiento para impulsar la creación de los Estados Unidos 
de Europa. Tras el triunfo de los conservadores en 1951 volvió a ser primer 
ministro, y dos años después fue galardonado con el Premio Nobel de 


Literatura por sus memorias sobre la Segunda Guerra Mundial. 


Alegando razones de edad, presentó la dimisión en abril de 1955, después 
de ser nombrado caballero de la Jarretera por la reina Isabel ll y de rechazar 
un título nobiliario a fin de permanecer como diputado en la Cámara de los 


Comunes hasta 1964. Falleció el 24 de enero de 1965. 


La estructura: el marco de trabajo 


Una organización es un grupo humano dotado de una 
estructura. Todo líder, además de un proyecto, debe ser 
capaz de crear una arquitectura organizativa que le 
permita llevarlo a cabo, haciendo que funcione con las 
personas con las que cuenta. 


OO 


EJEMPLO 


La creación y la adaptación de la estructura de una 
organización es una tarea fundamental para un líder, ya 
que esa estructura es el marco para que cada persona 
encuentre su sitio y haga su cometido. De hecho, cuando 
llamamos así a la “organización” estamos remarcando ese 
aspecto estructural, lo que nos puede dar una idea de su 
importancia. 


La estructura como herramienta del mánager 
Una estructura es un conjunto de elementos dotados de un 


orden interno, es decir, un todo ordenado. Si hablamos de 
la empresa, es la red de relaciones que hay entre sus 


miembros, que los enlaza y articula, para que cada uno 
pueda desempeñar su función de forma coordinada con los 
demás. 


Ù 


RECUERDA 


Gracias a la organización, cada persona conoce cuál es su 
tarea y cómo debe actuar para contribuir al proyecto 
común. Por eso se dice que la estructura es un marco de 
relaciones que facilita el desempeño de la organización. 


La función de la estructura es proporcionar coordinación, 
que es tanto más necesaria cuanto más grande y compleja 
sea la organización. Cuando es pequeña no es necesario 
establecer un sistema prolijo de relaciones para operar 
armónicamente, pues todo el mundo se conoce y se trata de 
forma directa, la gente se entiende hablando y los asuntos 
se resuelven sobre la marcha. Pero conforme crece y 
aumenta la complejidad de la organización se va haciendo 
necesario un diseño más sofisticado, que permita la 
interconexión de manera rápida y eficaz. 


9 


CONSEJO 


Piensa en tu puesto de trabajo, en tu departamento, en tu 
empresa. ¿Cuáles son tus responsabilidades? ¿Cómo encaja 
tu puesto en tu unidad? ¿Por qué está en ese departamento 
y no en otro? ¿Cómo se relaciona con los demás puestos del 
departamento y con los de fuera? ¿Quién te dirige y a quién 
rindes cuentas? Un líder tiene que poder responder a todas 
estas preguntas y entender la lógica de los procesos que le 


permitan diseñar la organización de manera que funcione 
eficazmente y, sobre todo, que le faciliten el situar a cada 
colaboradora en el puesto en que pueda desplegar mejor 
todo su potencial. 


El papel lo aguanta todo: la estructura no es 
nada sin las personas 


Cuando se diseña una organización se decide bajo la 
premisa de optimizar los procesos, los flujos de trabajo e 
información, la coordinación y el control de las actividades. 
Es decir, se adopta un enfoque racional tratando de prever 
cuáles serán las tareas que hay que realizar, cómo esas 
tareas se relacionarán entre sí, cuáles son críticas y 
necesitan un seguimiento estrecho, qué excepciones 
pueden surgir que requieran un tratamiento diferente, etc. 


Cua 
un 
INFORMACIÓN 
TÉCNICA 


El diseño de una organización consta de varias fases, que 
podemos resumir en las siguientes (si quieres saber más 
sobre este tema, te aconsejamos que leas en esta misma 
colección nuestro libro Nuevo management para Dummies): 


» Definición de los puestos de trabajo y de su contenido. 


>> Agrupación de los puestos en unidades organizativas, secciones, 


departamentos. 


>> Diseño de un sistema de autoridad y de comunicación para tomar 


decisiones, implementarlas y controlar los resultados. 


>» Establecimiento de enlaces complementarios para coordinar. 


Como puedes suponer, el diseño de una organización ya es 
de por sí una tarea compleja; hay que tener presente 
siempre para qué se hace todo, es decir, de qué manera 
formulamos los procesos para que la organización lleve a la 
práctica su estrategia de manera eficaz. 


Aun con toda su complejidad, se puede llegar a lograr un 
buen diseño organizativo. Pero, con todo, eso no es más que 
un plano, un marco de normas que luego hay que hacer 
funcionar, y, para ello, la estructura hay que “rellenarla” 
con personas, que son las que conseguirán que se tomen las 
decisiones, que se hagan las actividades y que se resuelvan 
los problemas. 


Encajar personas y cargos 


Encontrar el encaje adecuado entre las personas y los 
puestos de la estructura no es tarea fácil. Las técnicas de 
selección de recursos humanos pueden ayudar a filtrar y 
facilitar los procesos de identificación de los candidatos más 
adecuados para Cada puesto, pero los técnicos no son 
quienes van a tomar la decisión sobre qué persona es la 
más apropiada para un cargo. 


Ni siquiera los procesos de selección más tecnificados y 
sofisticados señalan al candidato idóneo, sino que depuran 
excluyendo a quienes no se ajustan al puesto para ofrecer 
un número reducido de potenciales ocupantes. Y 
normalmente es la persona (también puede ser un comité) 
con la máxima autoridad del área donde se ubica el puesto 
quien hace la elección final. 


Igualmente, cuando una empresa ya está funcionando y 
posee una plantilla activa, los procesos de asignación de 
personas a puestos son frecuentes, ya que en cualquier 
organización se producen vacantes, se redefinen puestos y 
tareas, se dan rotaciones, absentismo, promociones, 
renuncias, cambios tecnológicos, picos o baches de 
actividad, etc., que hacen necesario replantear o reubicar 
al personal. 


Por eso, algunos de los autores más relevantes en el campo 
del management norteamericano como Harold Koontz, que 
fue en vida un famoso profesor de la Universidad de 
California, y Heinz Weihrich, su discípulo, profesor de la 
Universidad de San Francisco y continuador de su obra, 
abogan por considerar la integración de personal, a la que 
llaman staffing, como una de las funciones principales del 
management, junto a la planificación, la organización, la 
dirección del comportamiento humano y el control (en 
Nuevo management para Dummies desarrollamos 
ampliamente todos estos temas, por si son de tu interés). 


A 


ADVERTENCIA 


Pero cuando nos referimos a esta función hay que señalar 
que no estamos hablando de seleccionar a todo el personal 
que pueda haber en una organización, ya que eso sería 
función del departamento de recursos humanos, sino de la 
selección de las personas que formarán el núcleo duro del 
equipo del líder, sus más directos y estrechos colaboradores 
y, por qué no, el crisol donde se forjará probablemente su 
Sucesor. 


Los grandes líderes son seleccionadores eficaces 


A 


ADVERTENCIA 


Un líder no es como el flautista de Hamelín, a quien cuando 
toca la flauta le siguen todas las ratas indiscriminadamente. 
Un líder inspira a otras personas para que le sigan, pero al 
líder no le interesa que le siga cualquiera, sino solo aquellos 
que pueden contribuir positivamente a su proyecto, a hacer 
realidad su visión. Por eso, todo líder tiene que desarrollar 
las competencias y habilidades necesarias para identificar y 
atraer a las personas que mejor convengan a su proyecto. 


Un líder tiene que aprender, si no lo sabe por pura 
intuición, lo cual es bastante frecuente, a identificar el 
talento en los potenciales seguidores. Pero también tiene 
que ser capaz de alinear ese talento potencial con las 
necesidades de la organización, del proyecto que quiere 
llevar a cabo, porque no todo el mundo vale para todo, e 
incluso las personas más valiosas y comprometidas encajan 
mejor en unas tareas que en otras. 


A 


ADVERTENCIA 


Cuando elegimos a una persona para un puesto no estamos 
cubriendo un cargo, estamos comprometiendo un resultado 
futuro. No hay que pensar en si esa persona encaja hoy en 
el perfil actual del puesto, sino más bien en si será capaz de 
hacerlo dinámicamente de hoy en adelante, porque el 
puesto cambiará, sus necesidades y exigencias se 
modificarán, y los requerimientos para desempeñarlo bien 


serán otros. Hay que reclutar y asignar con la vista puesta 
en el futuro. 
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CONSEJO 


Muchos de los consejos que se suelen dar a los reclutadores 
y entrevistadores de recursos humanos son válidos en este 
caso. La mayoría de ellos tienen que ver con preparar el 
proceso. Por ejemplo: 


2 Reunir información sobre los candidatos y estudiarla. 
>» Ser objetivo y neutral (no dejarse llevar por impresiones o prejuicios). 


>» Cultivar la empatía para que los candidatos se sientan cómodos y se 


muestren como son en realidad. 


>» Permitir a los candidatos hablar libremente, ofrecer toda la información y 


dejar que veamos su carácter, sus actitudes, sus posiciones en la vida. 


A la larga todo eso será tan importante como los logros y los 
títulos que hayan puesto en su currículum. Te hablaremos 
más detalladamente de todas estas cuestiones en el capítulo 
8, al explicar cómo hacer equipo. 


El encaje cultural 


Uno de los aspectos más importantes que debe considerar 
un líder a la hora de formar equipo es el encaje cultural. 
Aunque, cuando es sólida, la cultura de una organización 
tiene suficiente fuerza para impregnar a las personas, no 
siempre este encaje es posible, y hay personas con valores, 


creencias y actitudes muy consolidadas que son contrarias 
a la cultura organizativa deseable. 


OO 


EJEMPLO 


De hecho, como te hemos contado antes en el capítulo 5, ya 
hay consultoras que se dedican a asesorar en los procesos 
de selección estudiando precisamente el fit cultural entre 
los aspirantes y la empresa. Como señala el último informe 
Tendencias de capital humano 2016, realizado por la 
consultora Deloitte, el 82 por ciento de las empresas cree 
que “la cultura es una potencial ventaja competitiva”, que 
tiene impacto directo en el rendimiento de las compañías, 
en la fidelización de clientes y en la retención del talento. 


Por eso, un buen líder debe ser consciente de esta 
necesidad y debe cuestionar a los candidatos por sus 
motivaciones más allá del trabajo para conocer sus 
opiniones y posiciones ante problemas significativos, 
tratando así de anticipar cómo van a responder en 
situaciones inesperadas. 


El valor de adaptarse a los cambios 


Ù 


RECUERDA 


El liderazgo es un proceso dinámico que tiene que 
amoldarse a los cambios. Un líder que sea incapaz de 


percibir, interpretar y adaptarse al cambio tiene un 
recorrido muy corto como líder, ya que las circunstancias lo 
superarán en poco tiempo. 


Hoy en día, los cambios más significativos son los que 
vienen impuestos por el entorno, ya que, por muy proactiva 
y anticipativa que sea una organización, “la realidad imita 
al arte” y aquello que hace pocos años parecía imposible o 
pura ciencia ficción, actualmente está más que superado 
por la realidad. 


El cambio impuesto por el entorno 


Todas las organizaciones viven insertas en un medio del que 
dependen para su supervivencia. Aunque en teoría se suela 
decir que la interdependencia entre la organización y el 
medio es mutua, la realidad es que hay muy pocas 
organizaciones lo bastante poderosas como para influir en 
el entorno que las rodea, y lo más habitual es que sea el 
medio el que imponga sus condiciones a la organización. 


El medio ambiente o entorno está formado por todos los 
elementos, personas y entidades que, estando fuera de la 
organización, pueden influirla de forma directa o indirecta. 
Más concretamente, son aquellos factores externos que no 
se pueden controlar. 


b 


RECUERDA 


Conocer y anticiparse a la evolución del entorno es 
fundamental para la supervivencia y el éxito de cualquier 
organización, pues el entorno es fuente tanto de 


oportunidades como de amenazas, y estando prevenidos 
podremos aprovechar las primeras y afrontar y minimizar 
las segundas. Porque, y esta idea es muy importante que la 
recuerdes, el entorno está formado por elementos que 
escapan a nuestro control. Como ocurre con la 
meteorología, no podemos evitar que llueva, pero sí 
podemos salir de casa con el impermeable puesto. 


John Culkin (1928-1993), experto en medios de 
comunicación, decía: “No sabemos quién descubrió el agua, 
pero estamos seguros de que no fue un pez”. Esta frase 
hace referencia a que pocas veces somos conscientes de lo 
que nos rodea y de cómo nos influye, pese a que esa 
influencia sea enorme. Todo buen líder es consciente de que 
hay un mundo enorme ahí fuera, que con seguridad va a 
afectar a su proyecto, pero del que puede obtener ventajas 
si sabe anticiparse y “leer” inteligentemente sus cambios y 
demandas. 


El entorno general y el entorno particular 


Cu 
un 
INFORMACIÓN 
TÉCNICA 


Por lo común, en el estudio de las organizaciones se 
distinguen dos grandes niveles del entorno: 


>» Entorno general, que es el mismo para todas las organizaciones de 
una región, país o área socioeconómica. Por ejemplo, para nosotros, el 
entorno general sería España, la Unión Europea o el conjunto de países 


de la OCDE, según el alcance de nuestra actividad. 


>» 


se, 


Entorno específico, o de la tarea, que es el ámbito particular en el que 
nuestra organización desarrolla su actividad propia, y que suele 
corresponder con lo que se denomina la industria o el sector de negocio 
en el que se opera. Por ejemplo, para Planeta, editora de este libro, el 


medio específico sería el negocio editorial. 


INFORMACIÓN 


TÉCNICA 


Lo primero que debes preguntarte es lo fácil o lo difícil que 
es tu entorno, y para ello tienes que considerar un conjunto 
de características que permiten describir lo que se 
denomina el grado de incertidumbre ambiental. Esas 
características son: 


>> 


>> 


>> 


Estabilidad del entorno: mide su grado de dinamismo o variabilidad, 
es decir, lo frecuentes, profundos, rápidos e importantes que son los 


cambios de los factores externos relevantes para el proyecto. 


Complejidad y diversidad del entorno: estima la cantidad y la 
variedad de factores que pueden influir en la actividad, así como el 
hecho de que esos factores presenten comportamientos homogéneos o 


dispares entre sí. 


Hostilidad del entorno: valora las amenazas externas a la 
organización, su actividad, su estrategia o cualquier aspecto que pueda 
poner el peligro la consecución de las metas. Esas amenazas pueden 
venir de diferentes frentes y con intensidad variable; por ejemplo, 
pueden proceder de las autoridades, los consumidores, los medios de 
comunicación, la opinión pública, la competencia, los sindicatos, las 


organizaciones no gubernamentales, etc. 


Ù 


RECUERDA 


Como es frecuente que varias de estas situaciones se den 
simultáneamente, podemos resumir los tipos de entornos 
más comunes en tres clases: 


>> Entorno plácido o estable, que es estable, simple, integrado y 


favorable. 


>> Entorno reactivo-adaptativo, que es medianamente estable, 


complejo y diverso, pero prácticamente favorable. 


>» Entorno inestable-turbulento, que es dinámico, complejo, diverso y 


hostil. 


Actualmente el entorno de la mayoría de las organizaciones 
se aproxima más al tipo inestable-turbulento que a ningún 
otro, debido a la alta incertidumbre y al gran dinamismo 
que presenta, que además se ha agravado en los últimos 
tiempos por la crisis económica, social, humanitaria y 
medioambiental que sufrimos. 


Se ha creado un término para este tipo de entornos: VUCA 
(como ya adelantamos en el capítulo 3, se trata de un 
acrónimo, en inglés, que hace referencia a un mundo 
volátil, incierto, complejo y ambiguo). Un entorno 
particularmente inestable (de alta volatilidad), en el que 
influyen muchas variables (complejo), impredecible 
(incierto) y con numerosos pros y contras (ambiguo). 
Cuanto más VUCA sea tu entorno, mayor necesidad de 
atenderlo adecuadamente habrá. Te contaremos más del 
entorno VUCA en el capítulo 17 y hablaremos de las 


exigencias que plantea para el ejercicio de un liderazgo 
eficaz. 


Dirigir en las nuevas formas de trabajar 


Uno de los aspectos más destacados del nuevo entorno al 
que se enfrentan las organizaciones son los cambios en la 
forma de trabajar, que han venido impuestos por dos 
grandes factores, que además se retroalimentan entre sí: 


>» El desarrollo de la sociedad de la información y del conocimiento, con la 
generalización de las TIC y la forma en que han modificado la mayoría de 


las actividades humanas. 


>» La globalización económica, que ha llevado a una ampliación inédita del 
marco en el que operan las organizaciones, haciendo del mundo entero 


su potencial campo de actuación. 


Gracias a estos cambios, la forma en que trabajamos hoy en 
día no se parece en Casi nada a cómo lo hacían nuestros 
padres o nosotros mismos hace veinte años o incluso 
menos. Todo el mundo prácticamente utiliza el ordenador, 
el teléfono inteligente, está conectado a internet y tiene 
acceso a información, recursos, aplicaciones y programas 
para realizar en tiempo real casi cualquier cosa. 


OO 


EJEMPLO 


La vieja imagen del lugar de trabajo físico, donde bajo la 
atenta mirada del jefe realizaban su trabajo de 9 a 5 los 
empleados de la plantilla fija de la empresa, ha dejado paso 
a un mundo donde los trabajadores pueden operar desde 


cualquier lugar, donde los espacios de trabajo no son fijos 
sino que se van ocupando sucesivamente por distintas 
personas, donde hay empleados y colaboradores que tienen 
relaciones muy heterogéneas con la organización 
(contratados, autónomos, colaboradores ocasionales, 
delegados de otras empresas, trabajadores de ETT, etc.), 
donde unas personas trabajan a unas horas y otras a otras, 
y el flujo de actividad es continuo, etc., etc. 


Supervisar en la sociedad del conocimiento 


Y lo que es más importante, la forma de supervisar y dirigir 
a las personas en el trabajo ha variado significativamente y 
tendrá que hacerlo mucho más para adaptarse a esta nueva 
realidad. Algunos de los cambios impuestos por el nuevo 
entorno son estos: 


> La supervisión por observación directa de los empleados cada vez es 
menos factible, ya que muchas veces jefe y empleado están en lugares 
distantes. Así ocurre en el teletrabajo, por ejemplo, donde el empleado 


puede estar en su casa o en otro lugar. 


>> La presencialidad como indicador de productividad está obsoleta. El 
control del tiempo dedicado al trabajo ya no tiene sentido porque el 
tiempo que un empleado pasa en el puesto o conectado al sistema no 
siempre guarda relación con los resultados: hay empleados que echan 


muchas horas en el puesto y producen muy poco. 


>» La heterogeneidad de las relaciones de trabajo complica la supervisión 
cuando hay colaboradores que guardan relaciones muy diversas con la 
organización: trabajadores fijos, eventuales, de ETT, colaboradores 


externos, autónomos más o menos dependientes, etc. Con esa 


diversidad, apelar a la autoridad como mecanismo de control no es en 
absoluto eficaz porque el sometimiento de todos los empleados al mando 


no es el mismo. 


> La productividad del trabajador del conocimiento no se puede medir por 
volumen de trabajo sino por su calidad. Los líderes y los dirigentes tienen 
que hacer un esfuerzo para identificar aquello que más valor aporta al 
proyecto y a la organización a la hora de evaluar la contribución de los 


empleados. 


>» Los intangibles, que son la base de la competitividad hoy en día, tienen 
su origen en las personas, pues el conocimiento explícito que ha podido 
ser incorporado por la organización proviene del conocimiento tácito, y 
ese solo está en las personas. Por tanto, si no somos capaces de 
comprometerlas e involucrarlas en el proyecto, no se producirá ese paso 


que lleva a compartir el conocimiento. 


>> La proactividad, la iniciativa, el emprendimiento, la creatividad, la 
capacidad de resolver problemas, son competencias que importan cada 
vez más, y esas competencias no tienen lugar en un marco supervisor 
estrecho y controlador, sino en un modelo de liderazgo donde se aliente 


a las personas a que den todo lo mejor de sí mismas. 


Por tanto, el teletrabajo, la flexibilidad, la virtualidad, el 
peso de los intangibles, etc., hacen cada vez más necesario 
un tipo de liderazgo diferente, que se base en fortalecer el 
compromiso de las personas con el líder, con el proyecto y 
con la organización, que fomente actitudes proactivas e 
innovadoras y que sea capaz de hacer que cada empleado 
consiga llegar a ser la mejor versión de sí mismo. Eso es lo 
que trataremos de mostrarte a lo largo de este libro. 


EN ESTE CAPÍTULO 

Por qué mandar no es suficiente 
Ordeno, mando y ¿lidero? 

La ética del líder 

El poder que sale de dentro 


Capítulo 7 
Mandar no lo es todo 


La autoridad formal y el liderazgo 


Recordarás que cuando te explicábamos en el capítulo 4 
“Las piezas del liderazgo”, el primer componente al que nos 
referíamos era la autoridad y el poder formal. Está claro 
que cuando una organización sitúa a una persona en un 
cargo en el que le confiere estatus y capacidad para dirigir 
a otras personas es porque espera que consiga unos 
resultados canalizando el esfuerzo de los que están bajo su 
responsabilidad. 


La autoridad es el primer componente del liderazgo. 
Gracias a que una persona posee autoridad está facultada 
para mandar sobre otras. Pero también hay situaciones en 
las cuales, aunque posean formalmente el poder que les 
otorga su posición en la jerarquía, algunas personas no son 
capaces de conseguir que sus empleados les obedezcan o si 
lo consiguen es de forma muy limitada, sin llegar a obtener 
de ellos todo lo que podrían dar. 


Ù 


RECUERDA 


Es un hecho, por tanto, que la autoridad formal del cargo es 
solo uno de los mimbres que una persona necesita para 
tejer el cesto del liderazgo, el que de verdad consiga que tu 
equipo te siga. A eso vamos a dedicar este capítulo, a 
revisar los componentes de la autoridad, tanto la que 
proviene de la jerarquía como aquela que puede 
desarrollar cada persona por sí sola. De esta forma 
esperamos ayudarte a desplegar los recursos que te 
permitan construir tu propio bagaje de autoridad moral, 
esa que nadie puede arrebatarte. 


La autoridad es necesaria en toda 
organización 


Toda organización es un grupo estructurado, ordenado, y 
gran parte de ese orden proviene del hecho de que está 
dotado de una jerarquía de autoridad. Tanto es así que, 
cuando se diseña una organización, una de las cuestiones a 
las que hay que dedicar mayor atención es a la forma en 
que se distribuye la capacidad de tomar decisiones, ya que, 
mediante la autoridad y su despliegue a lo largo de la 
cadena escalar, la organización puede integrar y coordinar 
sus actividades, y hacer que todo funcione en la misma 
dirección. 


Ù 


RECUERDA 


Mediante la red de autoridad, se consigue enlazar a toda la 
organización y hacer que sea un todo integrado, que 
funcione al unísono y todos contribuyan armónicamente al 
logro de los objetivos. Si quieres aprender más sobre el 
diseño organizativo y la forma en que se administra la 
autoridad, te animamos a que leas nuestra obra anterior en 
esta misma colección Nuevo management para Dummies. 


Aunque solemos asociar autoridad con autoritarismo, y por 
eso nos produce cierto rechazo la idea de autoridad, esta es 
absolutamente necesaria e ineludible. De hecho, la 
presencia de una autoridad es un fenómeno natural en 
todos los grupos sociales, ya que incluso muchas especies 
animales poseen una jerarquía, como ocurre con los lobos, 
los perros o las abejas. Tanto más para el ser humano y sus 
grupos, ya que somos seres sociales por excelencia. 


OO 


EJEMPLO 


Si alguna vez has visto el programa de televisión “Pesadilla 
en la cocina”, probablemente te hayas divertido viendo lo 
desastrosos que son algunos restaurantes, pese a estar bien 
situados, contar con personal preparado e instalaciones 
adecuadas. La inmensa mayoría de las veces, ¿cuál es el 
problema para que no funcionen? Pues está claro que con 
frecuencia se debe a que están en manos de jefes que no 
saben ejercer el mando que les corresponde. Por eso ocurre 
que hay empleados que literalmente “torean” a los jefes y 
propietarios del negocio, simplemente porque estos no 
saben usar su autoridad o la utilizan en momentos poco 
oportunos y de forma inapropiada (por ejemplo, 
reprendiendo a los empleados delante de los clientes). 


La autoridad y sus parientes cercanos 


Cua 
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La autoridad tiene algunos parientes con los que mantiene 
una relación bastante estrecha. De hecho, alguno de ellos 
son Casi como su alter ego, y de eso vamos a hablarte un 
poco más. Empezaremos con la idea de autoridad, que es el 
punto de partida: 


>» La autoridad. Es el derecho que formalmente, es decir, de manera 
legítima y oficial, tienen otorgado algunas personas para mandar sobre 
otras, para dirigirlas en el desarrollo de sus actividades. Los directivos, 
gracias al estatus formal que les otorga la organización, poseen 


autoridad sobre el trabajo de sus subordinados. 


» La jerarquía. Cuando una organización crece y se hace más compleja 
es necesario distribuir la autoridad de forma escalonada, creando una 
estructura escalar o jerarquía que reparta la responsabilidad de coordinar 
por niveles sucesivos. La jerarquía, por tanto, es el proceso por el que la 
autoridad se distribuye formando una cadena de mando que conecta de 
manera lineal a todos los puestos de una organización desde la cúspide 


hasta la base. 


» La responsabilidad. Es un concepto que evoca la idea de compromiso 
y rendición de cuentas, puesto que la persona a la que se otorga una 
responsabilidad adquiere el compromiso de llevar a cabo una tarea y de 


rendir cuenta de sus resultados. 


A 


ADVERTENCIA 


La autoridad y la responsabilidad deben estar 
compensadas: a más responsabilidad debe corresponder 
más autoridad, y viceversa, ya que, si se carece de la 
autoridad suficiente, no se podrán cumplir las 
responsabilidades de forma eficaz. Si encomiendas a 
alguien el logro de unos objetivos con cierta autonomía, 
debes dotarlo de los medios suficientes para que pueda 
cumplirlos, y esos medios implican la autoridad necesaria. 


El cargo sirve y pesa 


La importancia de ejercer bien la autoridad es indudable. 
Primero, porque la función de los dirigentes es 
determinante para los resultados de cualquier sociedad, 
sea una empresa o un país: buenos gobernantes hacen 
países prósperos, menos vulnerables a las crisis, y con 
ciudadanos más felices. 


La importancia de dirigir 


Cada vez más se toma conciencia de que una buena 
dirección es básica para el desarrollo de una sociedad, no 
solo para que una empresa gane más o menos dinero. Peter 
Drucker (1909-2007), considerado uno de los grandes 
padres del management, decía que no hay países 
desarrollados y subdesarrollados, sino países administrados 
y subadministrados. 


La necesidad de una buena dirección es común a todas las 
organizaciones, incluidas las empresas. Los directivos no 
están mejor pagados que los empleados base porque sí, 
sino porque de su trabajo dependen los resultados del 


negocio. Se estima que más del 60 por ciento de la 
productividad y competitividad de una empresa es 
explicable por su calidad directiva, y esto lo corroboran 
numerosos estudios científicos. 


Avanzar en el buen ejercicio de la autoridad es positivo 
para todo el mundo. Y en ese aspecto, en España aún se 
necesita progresar mucho, ya que los datos demuestran 
que no se está avanzando en este terreno o, al menos, no a 
la velocidad necesaria para estar a la altura de los países de 
nuestro entorno. 


Todos tienen responsabilidad 


Ù 


RECUERDA 


Una nota muy importante acerca de la responsabilidad es 
recordar que va con el cargo, sea este cual sea. La 
responsabilidad existe para toda persona que forme parte 
de una organización, aunque carezca de autoridad, pues, al 
ser partícipe de un proyecto, tiene asignadas unas 
obligaciones y asume el compromiso de cumplirlas y de 
rendir cuentas. 


Por lo tanto, cuando escuches a alguien decir que no tiene 
ninguna responsabilidad, en lo que sea, debes entender 
que, probablemente, se equivoque al expresarlo y quiera 
indicar que no tiene autoridad más allá de su propio 
trabajo. Su responsabilidad es cumplir con su tarea de la 
mejor forma posible. En cambio, quienes tienen autoridad 
son responsables del trabajo de otras personas. 


El peso de la púrpura 


Debido a que la responsabilidad es superior cuanto mayor 
estatus jerárquico se tenga, la autoridad, el cargo, pesa. 
Debemos desterrar la idea de que los cargos son sinecuras 
o prebendas donde se disfruta y no se hace nada. La tarea 
directiva es una tarea exigente, estresante, compleja, que 
exige gran dedicación, fortaleza e inteligencia. En suma, 
vocación de servicio. 


Las personas que ejercen tareas directivas suelen estar 
altamente motivadas por el deseo de poder institucional, 
que incentiva a la persona a tomar las riendas de los 
asuntos y dirigir a otras, no por una razón egoísta, por 
sentirse superior o poderoso, sino por una voluntad de 
servir, de ser útil, de conseguir logros que beneficien a toda 
la organización. 


David McClelland, a quien nos hemos referido en el capítulo 
3 como maestro y mentor de Warren Bennis, estudió a 
fondo las motivaciones más importantes en el trabajo 
directivo y profesional, y encontró que la motivación de 
poder institucional, muy presente en los ejecutivos y 
dirigentes, es fundamental para que las organizaciones 
funcionen eficazmente. 


Yo no quiero mandar 


A 


ADVERTENCIA 


Pero al contrario de lo que solemos creer, no todo el mundo 
quiere ser jefe; no todos quieren dirigir o sirven para ello. 


Ejercer la autoridad tiene mucho de sacrificio, de 
desclasamiento incluso, ya que la persona que asciende en 
la organización va separándose de sus iguales, y eso no 
todo el mundo lo procesa bien. 


Por otra parte, así como el empleado de base puede acabar 
su jornada o su tarea e irse a casa, desconectando del 
trabajo, para el directivo eso no es posible casi nunca. Los 
problemas se llevan “puestos” y pueden monopolizar tu 
conciencia de día y de noche, en jornada laboral o en fin de 
semana. 


Y, por último, las consecuencias del buen o mal hacer en el 
trabajo siempre son mucho más importantes en el caso de 
los mánager, ya que sus decisiones involucran más 
recursos, tienen una proyección a más largo plazo y afectan 
a más personas que las de un simple trabajador. El riesgo 
que corren en su trabajo es mucho mayor. 


¿Para qué sirve la autoridad? 


En realidad, una organización no es más que una forma de 
dividir el trabajo, pero manteniéndolo coordinado al mismo 
tiempo, y la forma más inmediata de coordinar es a través 
del sistema de autoridad, mediante el cual se aplica un 
mecanismo básico de coordinación como es la supervisión 
directa. Conoce más de ella en el recuadro gris siguiente. 


MANDAR PARA COORDINAR 
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Las personas pueden coordinarse en el trabajo y en cualquier otra actividad 
social de diferentes formas. Las maneras elementales y simples de 
coordinarse son los llamados mecanismos básicos de coordinación, que 
según el canadiense Henry Mintzberg, uno de los gurús más importantes del 
management en el mundo, son, del más simple al más sofisticado, los seis 


siguientes: 


— El primer mecanismo es la adaptación mutua. Es lo mismo que decir 
“hablando se entiende la gente” y es la comunicación directa entre las 
personas para ponerse de acuerdo en cómo hacer algo. 

— El segundo mecanismo es la supervisión directa, que consiste en 
coordinar a través de la autoridad, de manera que se sitúa a una 
persona por encima de otras, para que las supervise y una mente única 
centralice el plan de trabajo, de forma que uno piensa y otros ejecutan, 
pues los empleados solo han de seguir las órdenes. 

— El tercer mecanismo es la normalización de métodos de trabajo, que 
consiste en crear un “manual de instrucciones” para realizar una tarea. 

— El cuarto es la normalización de productos, que consiste en establecer el 
resultado deseado, en plan “lo quiero así, y punto”, de forma que no 
hace falta supervisar la ejecución. 

— El quinto mecanismo es la normalización de habilidades, que consiste en 
preparar a los empleados para que sepan desenvolverse en situaciones 
complejas y sean ellos los que resuelvan. 

— El último es la estandarización de las normas, que usa las creencias y el 
compromiso con los valores de la organización para conseguir que la 


gente se coordine haciendo lo debido. 


Está claro que todos ellos giran en torno a la supervisión directa, es decir, a 
la autoridad, que es el mecanismo formal por excelencia, ya que es el 
primero que la organización puede establecer deliberadamente. Y de la 
autoridad derivan los mecanismos sucesivos, ya que sin jerarquía no sería 
posible establecer métodos de trabajo, ni estándar de resultados, ni 
habilidades normalizadas, y, por supuesto, no podría moldearse una cultura 
corporativa eficaz y acorde con el funcionamiento deseado de la 


organización. 


Por eso, diseñar correctamente la red de autoridad de una 
organización es fundamental para que el poder de decisión 
quede bien distribuido y cada cual pueda ejercer su 
responsabilidad, alcanzando las metas que le corresponden. 
La red de autoridad es algo así como el cerebro y el sistema 
nervioso de la organización; por tanto, si hay fallos en ese 
sistema, es como si un ser vivo tuviera problemas 
neurológicos. 


A la hora de establecer el sistema de autoridad en una 
organización hay que decidir sobre varios aspectos, que 
determinarán la forma en que se distribuye la autoridad, la 
autonomía de la que se goza en cada nivel y la rapidez con 
la que se tomarán las decisiones. Si te apetece saber algo 
más sobre esto, te recomendamos una visita a nuestra obra 
anterior en esta misma colección Nuevo management para 
Dummies. 


Autoridad moral vs. autoridad formal 


En el Imperio romano distinguían entre la auctoritas y la 
potestas. La potestas era el poder formal, la capacidad legal 
para tomar decisiones. La auctoritas, la autoridad moral, 
que coincide con ciertas formas del poder de base personal, 
de las que te hablaremos en la tercera parte de este mismo 
capítulo, es una clase de autoridad especial, que cualquiera 
de nosotros puede cultivar. 
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RECUERDA 


La autoridad moral reside en la persona, en su talante y 
credibilidad, en la confianza que inspira por sus 
conocimientos, sus valores y su conducta. Es el sentido que 
tiene la palabra autoridad cuando decimos de alguien que 
“es una autoridad en determinada materia”: no significa 
que posea formalmente ningún tipo de mando, sino que su 
criterio, su opinión, tiene un peso específico por su 
conocimiento o experiencia y, por tanto, merece el mismo 
respeto que si tuviera poder formal. 


La autoridad moral no la concede la organización como la 
autoridad formal, sino que la otorgan y la reconocen todos 
los que rodean al líder: los colegas, los colaboradores, los 
clientes, los compañeros, los proveedores, los que están por 
encima, por debajo y alrededor. Podríamos decir que es una 
autoridad a 360%, que tiene su origen en la capacidad de 
alguien de escuchar, atender y tomar en consideración a 
todos los que le rodean. 
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CONSEJO 


Los buenos dirigentes, los líderes duraderos, fomentan, más 
allá del poder formal que pueden ostentar o no en un 
determinado momento, la autoridad moral, y eso lo hacen a 
través de la credibilidad y el ejemplo diarios. Si quieres ser 
un líder consistente, empieza a cultivar esa autoridad 
moral, que tiene mucho que ver con la forma en que te 
relaciones con los grupos de interés, o stakeholders, de tu 
organización, de lo que hablaremos a continuación. 


La organización es un conglomerado 


Como líder, debes ser consciente de que ninguna 
organización es autosuficiente: todas necesitan contar con 
empleados, socios, proveedores, distribuidores, clientes, 
inversores, consultores, y con muchas otras personas e 
instituciones para hacer que una actividad funcione y pueda 
crear valor. 


Desde finales del siglo xx han empezado a surgir en el 
campo del management voces que apuntan a la necesidad 
de que se tenga en cuenta toda la gama de intereses que 
confluyen en la organización. Por eso, hoy en día se habla 
de los grupos de interés, o stakeholders, término usado 
para referirse a esas partes interesadas que contribuyen de 
una u otra forma al éxito de una organización. 


Y 


RECUERDA 


Los grupos de interés serían todas las personas, los agentes 
y las organizaciones que pueden afectar o resultar 
afectados por las actividades de una organización. Bajo esto 
subyace la idea de que los valores deben contar, que la 


utilidad creada en cualquier actividad proviene de la 
intervención de muchos actores, pues sin su compromiso, 
voluntad, dedicación, colaboración e interés no se lograría 
nada, por lo que reconocer este hecho es necesario. 


Una gestión que tiene en cuenta a los grupos de interés 
produce un modelo de negocio más responsable, capaz de 
reconocer la diversidad social y la contribución de todos los 
actores a los resultados de la organización. 


Los grupos de interés forman círculos concéntricos 


No todos los grupos de interés tienen el mismo grado de 
influencia para una organización. No es lo mismo trabajar 
en una organización que ser un usuario ocasional de sus 
servicios, por ejemplo. 


Cua 
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El primer nivel estaría formado por los miembros 
integrantes de la organización: si es una empresa, sus 
propietarios, directivos y empleados conforman el núcleo 
duro de los partícipes en el proceso de creación de valor, 
por lo que estos grupos internos serían prioritarios. 


Detrás de estos estarían los grupos de interés externo, 
donde es conveniente distinguir entre: 


>» Los grupos de interés externo directo, que tienen una relación directa y 
constante con la organización, pues forman parte de su entorno 


inmediato. A ellos pertenecen los usuarios y clientes, proveedores, 


competidores, sindicatos, vecinos geográficos, entorno natural cercano y 


organismos públicos con los que la organización trata. 


>> Los grupos de interés externo indirecto, que tienen una influencia 
esporádica o indirecta y que forman parte del entorno general común a 
todas las organizaciones. Entre estos estarían el Estado, la sociedad en 
general, la comunidad internacional, los medios de comunicación, el 


medio ambiente global, la comunidad futura, etc. 


Una visión innovadora 
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Que debas prestar atención a los grupos de interés no solo 
es importante por la motivación ética de hacer lo que es 
correcto y justo: hay también una motivación interesada, ya 
que ninguna organización puede desarrollarse a largo 
plazo sin vivir integrada y siendo aceptada por su medio 
social: eso es lo que defiende la teoría de la responsabilidad 
social, tan de actualidad en estos tiempos, y lo que hace a 
un líder tener sensibilidad social y visión de futuro, ya que 
de esta forma puedes anticiparte a posibles problemas y 
desarrollar una gestión enfocada a asegurar la 
sostenibilidad de tu organización a largo plazo. 


OO 


EJEMPLO 


Como pequeño ejercicio, te proponemos que identifiques a 
los principales grupos de interés de la organización a la que 


perteneces, y que los sitúes de mayor a menor importancia. 


Qué esperan los stakeholders 


Para ser un líder consciente de su responsabilidad social, 
que toma en consideración a las partes interesadas, debes 
comenzar por preguntarte cuáles son las expectativas y los 
intereses de tus stakeholders. En otras palabras, debes 
identificar los objetivos que tus interlocutores y partners 
sociales tienen con respecto a tu organización. 


Aunque esos intereses variarán en función de cada entidad, 
de su tamaño, actividad, localización, sector, tipo de 
propiedad, etc., es posible apuntar en términos muy 
generales ciertos factores comunes, que se resumen en dos 
tipos de metas: 


>> Objetivos económicos: toda organización debe ser productiva y 
eficiente, generar más valor del que consume para funcionar. Gracias a 
ello, se justifica su existencia y puede subsistir en el tiempo satisfaciendo 
los intereses de agentes como los asalariados, los proveedores, los 
propietarios, el Estado, etc., ya que todos ellos tienen interés económico 


pues se benefician del éxito de la organización. 


>» Objetivos sociales: las organizaciones deben tener sensibilidad social, y 
eso no es contradictorio con la eficiencia económica. Prestar atención al 
bienestar de las personas, a su satisfacción, respetar su dignidad, tomar 
en consideración su opinión, escucharlas, ser solidario con los más 
débiles, promover valores positivos, cultivar la transparencia, las 
relaciones a largo plazo, la ética del “yo gano-tú ganas”, etc., no solo es 
correcto moralmente sino también es una garantía de continuidad y una 


apuesta por el éxito a largo plazo. 


A 


ADVERTENCIA 


El reto del líder responsable está en satisfacer lo mejor 
posible a todos los grupos de interés, sin caer en el error de 
beneficiar a un stakeholder perjudicando a otro, como a 
veces vemos que ocurre en muchas empresas, en las cuales, 
para ofrecer ventajas a los clientes se abusa de los 
trabajadores o se presiona hasta la extenuación a los 
proveedores. 


La ética del líder y la autoridad moral 


La ética siempre ha sido importante, aunque, en la 
actualidad, por la mayor exposición mediática de todas las 
organizaciones, pero también por los grandes escándalos 
de corrupción que se han conocido, ese interés ha 
aumentado mucho. 


Ù 


RECUERDA 


Hay un dicho anglosajón que dice “el crimen no paga”, y 
significa que el delito no es rentable, no compensa. La falta 
de ética no compensa. Puede generar un beneficio mayor 
que la honradez a corto plazo y solamente para algunos 
individuos, pero lo más probable es que, a la larga, los 
perjuicios que genere ese comportamiento sean mayores. Y 
socialmente, cuando hay falta de honestidad, no estamos 
ante un juego de suma cero (donde lo que gana uno lo 
pierde otro), sino un juego de suma negativa, donde todos 
en conjunto perdemos. 


A 


ADVERTENCIA 


Por eso, no debes caer en el falso dilema de que ética y 
beneficio son conceptos opuestos. Esa creencia es errónea 
y está totalmente superada. La ética es la base de la 
confianza, y la confianza lo es del crédito, por lo que sin 
ellos el mundo carecería de las mínimas certezas que 
permiten trabajar y hacer negocios. Imagina que el 
trabajador no confiara en que cobrará su sueldo a fin de 
mes y quisiera cobrar cada hora que produce; que el 
proveedor no te vendiera si no es contra el pago inmediato 
y en efectivo a la entrega; que los ahorradores no confiaran 
en que pueden sacar sus ahorros cuando los necesiten, etc. 
Como dice el filósofo y pedagogo José Antonio Marina, “la 
ética es el modo más inteligente de vivir”. El único modo 
inteligente de vivir. 


La clave para ser un líder ético 


Los dilemas éticos suelen presentarse como conflictos entre 
la conciencia del empleado y las directrices de la 
organización, ya que las personas están muy influidas en su 
comportamiento por el referente de sus superiores, las 
políticas establecidas, las conductas de los colegas y el 
ambiente del sector. El conflicto entre la ética individual y la 
norma social puede forzar a empleados honestos a no 
actuar correctamente, justificándose por razones externas. 


A 


ADVERTENCIA 


Por eso es fundamental que, como líder, no solo establezcas 
de forma explícita los valores éticos en tu organización, sino 
sobre todo que te esfuerces en asegurar que se cumplen: es 
preciso premiar el comportamiento correcto y castigar el 
incorrecto, para que mediante refuerzos positivos y 
negativos se muestre claramente a todo el mundo que la 
ética es importante. También es de gran valor el referente 
que tiene tu comportamiento como dirigente, que es el 
espejo en el que se miran tus colaboradores. 


Por eso, el verdadero líder es el líder ético, porque es justo, 
igualitario, equitativo, respetuoso con los derechos de los 
demás, no abusa de su poder y es íntegro en su 
comportamiento, siembra esos valores entre su equipo y los 
convierte en la norma social del grupo. 
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En resumen, como líder, es necesario no solo que prediques 
con el ejemplo, sino también que prestes atención a la 
calidad ética del comportamiento de tus colaboradores para 
sancionar con justicia las conductas según su corrección, 
considerándolas en todas tus decisiones de promoción, 
asignación de recursos, tareas y  responsabilidades, 
recompensas, etc. Ser una persona ética es una base 
imprescindible para lograr credibilidad, y sin credibilidad 
no es posible liderar. 


La credibilidad es necesaria para liderar 
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¿Cómo puedes, como líder, elevar tu credibilidad? Te 
proponemos estas seis vías: 


>» Sé genuino en lo que haces. Genuino viene del latín genus, ‘linaje’. Eres 
genuino si eres auténtico, legítimo, propio, sincero. Si actúas como lo 


que eres y no pretendes ser alguien diferente. 


>» Aporta tanto o más valor a tus clientes internos y externos que el que 
declaras. Valor es lo que los que te rodean esperan de ti. Ten el valor (el 
coraje, la valentía) de seguir tus valores (tus principios, tu brújula ética) 
para ponerte en valor (para aportar). Mejor entregar en exceso y superar 


las expectativas que prometer mucho y dar poco. 


>> Maneja datos relevantes. José Manuel Otero Novas, que fue 
vicepresidente con Adolfo Suárez, suele decir: “Usted puede tener 
opiniones distintas a las mías, pero no datos distintos a los míos”. Los 
hechos son los hechos. Los datos, la información, son la materia prima 


para el conocimiento y la sabiduría. 


> Escucha con atención, tómate las cosas concienzudamente, responde 
con claridad. Las personas con mayor credibilidad son las que escuchan 
de verdad a los demás, las que piensan antes de actuar, las que deciden 


cabalmente y llevan sus decisiones a la realidad. 


2» Nunca escribas o hables como un “vendemotos”. La primera motocicleta 
es de 1867; la expresión “vender la moto” es una actualización de 
“vender la burra” (en inglés se dice “vender un cachorro”) o “darla con 


queso”. Es engañar, convencer a alguien de lo que no es, tratar de que 


compre algo que no tiene valor. La mentira tiene las patas muy cortas y 


el lenguaje no verbal la pone en evidencia. 


>» Sé un catalizador más que un héroe individualista. Es más creíble hacer 
participar a las personas e involucrarlas en una tarea común que ir de 
salvador y tratar de ocuparse de todo. Necesitas a tu equipo; recuerda: 


sin los demás, no eres nadie. 


En resumen, prepárate, sé honesto, generoso y cuenta con 
los demás. No es tan difícil. 


LA ENORME DIFERENCIA ENTRE LA AUTORIDAD Y EL PODER 


¿Cuál es la diferencia entre la autoridad y el poder? El poder es la capacidad 
para afectar o modificar el comportamiento de otras personas, de manera 
que actúen como desea quien ejerce el poder, algo que no pasaría de forma 
natural en ausencia de ese poder. El poder, por tanto, tiene que inducir un 


cambio en el comportamiento de las personas sobre las que se aplica. 


Poder es sinónimo de influencia. Solo se tiene poder si se puede influir en 
otros para que se conduzcan como queremos. Y eso puede ir o no unido a la 
autoridad, que es la capacidad formal (oficialmente conferida por la 


organización) para mandar. 
Veamos dos tipos de situaciones en las que autoridad y poder no coinciden: 


— Autoridad sin poder. un jefe al que sus subordinados no obedecen. Es 
relativamente frecuente que encontremos jefes que no obtienen la 
colaboración de sus empleados o que, si la obtienen, es a un nivel 
mínimo. Eso puede ocurrir porque, aun poseyendo autoridad 
(formalmente, es decir, sobre el papel), no se tiene poder para ejercerla, 


por ejemplo, porque no se puede castigar al que desobedece, no se 


tienen recursos para premiar al que se conduce bien o no se tiene 
credibilidad para hacer que las órdenes sean aceptadas. 

— Poder sin autoridad: el líder informal. También es bastante común la 
situación en la que una persona sin autoridad formal (es decir, sin 
“mando en plaza”) tiene mucha más capacidad de influir en la conducta 
de quienes le rodean que los que oficialmente mandan, y eso es lo que 
ocurre con los líderes informales, personas que, por su experiencia, buen 
criterio, conocimientos o calidad moral, son referentes para sus colegas y 
compañeros y un ejemplo para los miembros más nuevos de la 


organización. 


La enseñanza que podemos extraer es que, para lograr ejercer la autoridad, 
hace falta poder ya que, sin este, la autoridad formal no es más que una 


cáscara vacía, carente de contenido. 


El poder, ese gran desconocido 


La palabra poder tiene mala prensa. Siempre que 
pensamos en el poder, pensamos en prebostes sin 
conciencia que subyugan a quienes están por debajo. 
Pensamos en dictadores, sátrapas y abusadores, 
controladores, sociópatas y manipuladores o, en el mejor de 
los casos, en individuos autoritarios que disfrutan 
oprimiendo a los más débiles. Por eso, mucha gente cree 
que ignorar el poder o apartarse de él es algo necesario 
para ser una persona honesta y ética. 


A 


ADVERTENCIA 


Pues bien, tenemos una noticia que darte: el poder existe, 
está ahí y los seres humanos somos animales políticos por 
excelencia, es decir, nos gusta el poder y lo usamos. Ignorar 
el poder es como ignorar la enfermedad o el dolor: no nos 
va a sustraer de su influencia por mucho que miremos hacia 
otro lado. Ser avestruces que esconden la cabeza bajo 
tierra no solo no nos hará inmunes al poder de otros, sino 
que probablemente nos convertirá en seres más 
vulnerables a la influencia y a la manipulación. 


Por eso, los líderes entienden el poder, lo reconocen, lo 
aprecian y saben usarlo. Tú también puedes aprender 
cómo. 


De dónde sale el poder 


OO 


EJEMPLO 


Una persona puede tener poder porque es más inteligente 
o tiene más conocimientos que los demás, o porque es más 
fuerte físicamente o más resistente psicológicamente, o 
porque tiene más dinero o más linaje. El poder tiene 
diferentes bases, es decir, hay diversas fuentes u orígenes 
del poder. No todas las formas de poder son iguales, y un 
líder debe conocerlas y preocuparse de desarrollar las que 
pueden serle más útiles. 


Esas fuentes del poder son de dos grandes tipos: 
>» Hay un poder de base formal, que tiene su origen en la autoridad y en 


los recursos que la organización otorga a algunas personas para que 


manden sobre otras. 


> Y hay un poder de base personal, que tiene su raíz en las habilidades, 


las competencias y las capacidades de la persona. 


A su vez, estas dos fuentes de poder se materializan en 
varias formas de poder con las que un líder puede operar. 
Te las contamos a continuación. 


El poder que otorga el cargo 


El mero hecho de ocupar un cargo donde se tiene autoridad 
confiere ciertas clases de poder a quien lo ejerce. Ese 
poder es formal, oficial, viene otorgado por la organización, 
y se manifiesta en la facultad de poder ordenar el 
comportamiento de las personas que están bajo esa 
autoridad. Los tipos de poder vinculados al cargo, es decir, 
de base formal, son los siguientes: 


Cua 
Sun 
INFORMACIÓN 
TÉCNICA 


>> Poder legítimo o legal es la prerrogativa de poder dirigir a los 
subordinados en el ámbito del trabajo. El poder legítimo tiene unos 
límites, ya que los directivos no pueden mandar en sus empleados en 
cualquier asunto, sino solo en los que afectan al rendimiento, es decir, 
solo pueden ordenar el comportamiento profesional de los subordinados, 


pero no lo que hagan en su tiempo libre, por ejemplo. 


>> Poder de sanción es la capacidad para aplicar recompensas o 
penalizaciones en sentido amplio, tanto materiales como inmateriales; de 
esa forma, los dirigentes pueden reforzar positiva o negativamente el 
comportamiento de sus colaboradores. Comprende, a su vez, dos 


variantes: 


— El poder de recompensa o poder de premio. 


— El poder coercitivo o poder para castigar. 


» Poder sobre recursos es la capacidad para administrar medios como 
el dinero, el equipo, el uso de tiempo o las instalaciones y es, en cierto 
sentido, una expresión del poder de recompensa, pues los recursos los 


otorga la organización junto con la autoridad formal. 


>> Poder de información, con origen en la posesión o el acceso a 
información significativa, exclusiva o clave para los resultados. En teoría, 
este poder también debe corresponderse con la autoridad formal, ya que 
el directivo ha de tener conocimiento de todo lo que ocurra en su unidad 


o departamento. 


Estos tipos de poder tienen el “pequeño” inconveniente de 
que van, como el coche oficial de los ministros, anejos al 
cargo, por lo que, si se pierde el cargo, se pierden esas 
formas del poder. 


El poder que siempre va contigo 


Hay otras fuentes del poder mucho más interesantes para 
un líder que el poder que conlleva la autoridad formal. Son 
aquellas que uno mismo puede generar y cultivar, por lo 
que siempre van a acompañar a la persona que las posee. 


ra 
un 
INFORMACIÓN 
TÉCNICA 


>> Poder para generar recursos que, aunque aparentemente se 
asemeje al poder sobre recursos formal, es diferente, ya que se refiere a 


la capacidad de algunas personas de “buscarse la vida”, de generar 


>> 


>> 


>> 


recursos, tanto materiales como intangibles, que les permiten disponer 
de soluciones a los problemas. A veces tiene relación con determinados 
puestos en las organizaciones que son “generadores de dinero”, como 
los departamentos comerciales o financieros, pero la mayoría de las 


veces es una habilidad personal. 


Dentro de estos recursos, podemos contar también la información, de 
manera que las personas hábiles en cultivar relaciones personales, en 
hacer networking, en escuchar activa y atentamente, incrementan su 
poder de información creando canales y fuentes informales que les 
proporcionan datos más allá del sistema formal; además, se trata de una 
información blanda, más sensible y delicada que la que el sistema oficial 


procesa. 


Poder de experto, o poder de conocimiento, que es el que se funda 
en la habilidad, la competencia y la capacidad de una persona en su 
ámbito profesional. Depende de la preparación, de la experiencia y de la 
actitud de quien logra un dominio elevado de su trabajo, ganando 
credibilidad y autoridad profesional, de modo que es más probable que 
sus decisiones e instrucciones sean acatadas sin cuestionarlas. Si ves 
que tu jefe sabe más que tú del trabajo, seguirás con confianza sus 
directrices, pero si te parece que sabe menos que tú, seguro que te 


surgen muchas dudas a la hora de actuar. 


Poder de referente, que es la capacidad para inspirar en los 
seguidores un modelo de conducta digno de ser imitado. Cuando el líder 
se comporta con equidad, respeto a las personas, buena educación, 
empatía y justicia surge un aprecio personal y una inclinación en los 
seguidores a comportarse como lo hace el líder. Hemos insistido varias 
veces en lo importante que es ser conscientes del efecto espejo que 


produce nuestro comportamiento, particularmente al exigir a los 


seguidores ciertos valores y conductas, porque si nosotros mismos no los 


seguimos nada de lo que digamos servirá de mucho. 
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CONSEJO 


La pregunta que debes hacerte llegados a este punto es: 
¿cuál es mi situación respecto a estas formas del poder? 
¿Las tengo? ¿Las estoy promoviendo? A continuación, te 
contamos cómo puedes mejorar tus fuentes del poder de 
base personal. 


¿Puedo generar poder? 


Como puedes comprobar en la figura 7-1, esos tipos de 
poder van desde los que tienen una base formal, porque 
proceden del estatus y la autoridad que confiere la 
organización, a los que tienen una base personal, que son 
los que puedes cultivar conscientemente. 


Cu 
un 
INFORMACIÓN 
TÉCNICA 


Eso significa que los tres primeros van con el cargo y 
pueden desaparecer con él, por lo que el control que como 
líder tienes sobre ellos es limitado, puesto que es la 
organización la que los administra. Pero los tres últimos 
dependen de ti, no de la organización, y puedes cultivarlos 
y desarrollarlos mediante tu actitud y tu esfuerzo, por lo 
que pueden ser tan duraderos como desees. 


Poder de base personal 
ni 
[ 1 





Poder de Poder de Poder de 
información experto referente 


Poder Poder de Poder sobre 
legítimo sanción recursos 





——— Y 


Poder de base formal 


FIGURA 7-1: 
Los diferentes tipos de poder según su origen. 


El cóctel del poder: la dosis justa de cada tipo 


era 
s 
INFORMACIÓN 
TÉCNICA 


Un líder efectivo tiene que utilizar todas las clases de poder 
que tiene a su alcance, pero debe ser consciente de que son 
más eficaces y creíbles los dirigentes que asientan su 
liderazgo en el poder de base personal, no solo porque está 
bajo su control sino también porque genera un seguimiento 
más duradero, pues conecta con el universo emocional de 
los seguidores y no solo con su racionalidad. 


Eso no significa que los buenos dirigentes no utilicen las 
fuentes de poder formal cuando sea necesario, pero no 
basando todo su liderazgo en ellas. De hecho, en la realidad 
de las organizaciones se puede observar que los directivos 
que carecen de poder de base personal tienden a abusar de 
los poderes de base formal, son autoritarios en exceso y 
sobrepasan los límites del poder legítimo, por ejemplo 
aplicando castigos frecuente o desproporcionadamente. 


Pero tampoco es buen dirigente el que nunca hace uso de 
los poderes formales, por ejemplo, no premiando o 
castigando cuando tiene que hacerlo o no exigiendo el 
cumplimiento de las obligaciones del trabajo que 
legalmente corresponden. 


Aprender a leer entre líneas (detectar el 
poder) 


Las relaciones entre personas se pueden explicar en 
términos de poder. Y lo que es más fuerte: más 
frecuentemente de lo que crees son relaciones asimétricas, 
donde una persona ejerce poder sobre otra. Eso ocurre 
cada día, no solo en las situaciones donde hay una 
subordinación explícita (maestro-alumno, jefe-empleado, 
padres-hijos, cliente-servidor, etc.), sino en muchas 
relaciones presuntamente igualitarias. 


Hemos comentado anteriormente en el recuadro gris 
titulado “La enorme diferencia entre la autoridad y el 
poder” que el poder es la capacidad de influir sobre otros. Y 
esa influencia no proviene solo, ni la mayoría de las veces, 
de la autoridad formal, que es explícita, sino de la autoridad 
moral, de esa llamémosle “superioridad” que unas personas 
tienen respecto a otras, ya sea por edad, por experiencia, 
por conocimientos, por educación, por estatus o por lo que 
sea. 


OO 


EJEMPLO 


Por ejemplo, cuando una persona mayor se dirige a una 
más joven y la tutea, no espera que el joven devuelva el 


tuteo, sino que le trate de usted y con respeto. Lo mismo 
ocurre si una persona tiene más estatus social, profesional 
o económico, más educación, más experiencia, etc.: en tal 
caso, la expectativa es que la persona de “menor rango” 
(aunque ese rango sea algo implícito y sutil) se comporte de 
forma respetuosa hacia la otra. En palabras de Margaret 
Thatcher, la que fuera primera ministra del Reino Unido, “lo 
de tener poder es como ser una señora. Si tienes que 
recordárselo a la gente, malo”. 


En la mayoría de los casos, estas asimetrías de poder están 
razonablemente justificadas, tanto que las reglas de 
urbanidad que nos han inculcado desde niños nos indican 
cómo conducirnos en esas situaciones. 


Pero otras veces no está justificado y pese a ello ocurre, ya 
que no tendría por qué haber diferencias en relaciones que 
supuestamente son igualitarias, como ocurre entre 
hermanos, entre compañeros, entre la pareja, entre 
amigos, etc. 


Cuando alguien te pone la pierna encima 


A 


ADVERTENCIA 


Sin embargo, la mayoría de las personas no están 
entrenadas para detectar a tiempo y, sobre todo, para 
reconducir o cortar situaciones donde alguien ejerce más 
poder del que le corresponde. Y lo que es peor, estas 
situaciones pueden derivar en casos de manipulación o 
abuso psicológico con suma facilidad. No nos educan para 
entender y manejar el poder, sino que, por el contrario, se 


nos imbuye un “buenismo” absurdo consistente en 
presumir que todo el mundo es bueno y honesto y se mueve 
por altruismo. 


Pero eso es falso. Hay personas que por intuición o por 
aprendizaje han desarrollado una personalidad 
manipuladora, mediante la que consiguen que los demás 
hagan lo que ellos quieren. Ese rasgo de personalidad se 
denomina “maquiavelismo”, en referencia a Nicolás 
Maquiavelo (1469-1527), diplomático y escritor del 
Renacimiento italiano autor de El Príncipe, obra 
fundamental sobre el uso del poder. 


Aunque el maquiavelismo existe en todas las personas, 
algunos individuos lo poseen en un grado muy desarrollado 
y lo aplican en sus relaciones familiares, laborales y 
sociales. En el recuadro gris siguiente te explicamos algo 
más sobre la personalidad manipuladora y cómo detectarla 
y pararla a tiempo. 


LA PERSONALIDAD MANIPULADORA: RECONOCERLA Y DEFENDERSE 


A 


ADVERTENCIA 


Las personas manipuladoras no son fáciles de detectar desde el principio, 
porque utilizan tácticas sutiles para envolver a sus víctimas del mismo modo 
que una araña teje su tela para atrapar a sus presas: cuando se dan cuenta 
de la trampa, es porque ya han caído en ella. Estas son sus características y 


tácticas más importantes: 


>> 


>> 


>> 


>> 


>> 


>> 


» 


La persona manipuladora es una persona agresiva, pero su 
agresividad está encubierta. El manipulador evita cualquier muestra 
abierta de agresión mientras intimida a los demás para que le den lo 


que quiere. 


El manipulador convierte a su presa en víctima sin que esta sea 
consciente de ello, de forma que la persona agredida tarda mucho en 


reconocer su condición y a veces ni lo consigue. 


La víctima resulta engañada porque la agresión es sutil, no hay 
pruebas claras y objetivas del ataque y solo se percibe a través de 
sentimientos de incomodidad, de inseguridad, que muchas veces no 


sabe explicar, de forma que puede creer que es demasiado suspicaz. 


El manipulador suele presentarse como la parte perjudicada, dolido, 
como quien pone todo de su parte sin recibir nada a cambio, 
vulnerable, haciendo que la víctima se sienta culpable y no corte la 


relación. 


Los manipuladores son hábiles en detectar las debilidades o 
inseguridades de su víctima y explotarlas. Saben qué puntos hay que 


presionar, cuando y con qué fuerza, para lograr lo que quieren. 


El comportamiento manipulador desafía todo lo que nos han 
enseñado sobre la naturaleza humana, que supone que todas las 
personas son buenas por naturaleza, y que si se comportan mal no es 
culpa suya sino fruto de las circunstancias. Como no queremos 
mostrarnos como personas insensibles o crueles, vacilamos en hacer 
un juicio contundente del manipulador y le permitimos seguir con su 


conducta. 


El manipulador es un mentiroso descarado que suele tener 


argumentos para todo. Es capaz de negar lo evidente con una 


>> 


>> 


convicción que lleva a poner en duda nuestras certezas más sólidas. 


Discutir con los manipuladores es peligroso porque son capaces de 
dar la vuelta a cualquier argumento para conseguir sus fines, desviar 
el tema, negar lo evidente, razonar con falacias que desarman al 
interlocutor, recordar selectivamente o retorcer lo que les conviene, 
ignorar lo que no quieren oír, intimidar, suplicar o amenazar, crear 
culpa, avergonzar, hacerse la víctima, ponerse a la defensiva, incluso 
pedir perdón cuando no queda otra opción, pero sin la menor 


intención de cambiar. 


Los manipuladores son seductores, pueden alabar, adular y agasajar 
a su víctima para atraerla, minando así sus defensas. Cuando alguien 
advierte a la víctima del peligro, esta no lo considera creíble, ya que el 


manipulador la trata maravillosamente. Hasta que ya es tarde. 


¿Cómo enfrentarse a los manipuladores? Algunos consejos útiles para 


reconocerlos de forma que podamos estar prevenidos, sin dejarnos engañar 


y poder frenarlos a tiempo, serían estos: 


» 


>> 


>> 


>> 


Confiar en nuestra intuición y en los sentimientos íntimos de rechazo 
que nos despiertan ciertas personas, aunque no sepamos por qué, ya 


que es probable que su lenguaje gestual les delate. 


No es malo ser suspicaces ni dosificar la confianza que otorgamos a 


los demás, dándola solo cuando haya pruebas de que la merecen. 


También es recomendable practicar la introspección, conocernos bien 
a nosotros mismos para saber de nuestras debilidades y no permitir 
que alguien las explote, algo que puede muy bien ocurrir si 


intentamos ocultarlas. 


No discutir con un manipulador, para lo cual hay que cultivar la 


asertividad, la autoafirmación. Decir aquello que queremos decir y no 


dar pie al debate. 


>> No te culpes por sentirte mal cuando tratas con una persona 
manipuladora, no te asignes el papel de verdugo; al revés, eres la 


presa. 


>> Aprender a decir “no”, a rechazar a aquellas personas que nos 
contagian emociones negativas, que no “suman” sino que notamos 


que nos “restan” optimismo, energía, buen humor. 


>» Diferenciar la adulación del justo reconocimiento, porque si sabes que 


no eres maravilloso, no debes creer al primero que te lo dice. 


>» No confiar en el arrepentimiento ni en las súplicas de perdón: el 
manipulador no se corrige, solo está armándose para ser más fuerte y 


seguir conduciéndose igual. 


Y no olvides que el manipulador se hace. Muchos empiezan desde muy niños 
porque se les permite conseguir sus caprichos con estas tácticas: se llama 


“síndrome del pequeño emperador”. 


EN ESTE CAPÍTULO 

¿Tienes un grupo o un equipo? 

Lo separable y lo inseparable 

Equipos talentosos y equipos mediocres 
La vida es teatro y todos somos actores 


Capítulo 8 


Hacer equipo: cómo 
generar sinergias 


A lo largo de los capítulos anteriores hemos insistido en el 
hecho de que el liderazgo es un fenómeno social y que, para 
desarrollarse, necesita hacerlo dentro de un grupo. 


Ù 


RECUERDA 


Lo interesante del liderazgo es que, cuando se ejerce 
eficazmente, tiene la cualidad de transformar al propio 
grupo en el que surge y, de hecho, es lo que se desea que 
hagan los líderes: que conviertan a grupos de personas, 
que muchas veces se han unido de forma casual, en equipos 
excelentes, integrados y productivos. 


En este capítulo vamos a ocuparnos precisamente del 
contexto del liderazgo, de su microcosmos particular, que 
es el grupo social en el que se desarrolla. Veremos qué es 
un grupo, cómo se forma y evoluciona y cómo llegar a 
convertir un grupo en un equipo. 


Los grupos de trabajo 


La complejidad y la interconexión de las tareas en las 
organizaciones actuales hacen cada vez más necesario el 
trabajo en grupo. Por eso, como líder, tienes que conocer 
qué son los grupos y cómo funcionan para poder ejercer tu 
tarea de dirección de la forma más eficaz posible. 


Un grupo es una agregación de personas, normalmente 
empleados de una organización. Un grupo está compuesto 
por dos o más personas que interactúan recíprocamente, 
aunque bajo ciertas normas, para conseguir unos objetivos 
específicos. Una característica de los grupos es que su 
actuación es estable y previsible, por tanto, grupos casuales 
o breves, como la gente que está en la parada esperando el 
autobús, no son los que nos interesa conocer. 


¿Qué tiene un grupo de especial? 


Juntar personas no es suficiente para crear un grupo. Si 
fuera así, la gente que pasa por la calle, la que hace cola en 
el supermercado o en el banco o la que ha tenido la suerte 
de que le toque la lotería serían un grupo. 


Para que exista un grupo en el sentido de unidad 
organizativa, tienen que cumplirse más condiciones: debe 
existir un objetivo común, una afinidad de intereses y unos 
principios básicos y normas comunes que regulen la 
actividad del grupo. 


Ù 


RECUERDA 


Pero es muy importante también la interpretación que los 
integrantes del grupo hacen de este, ya que es la 
percepción psicológica lo que distingue a un grupo de una 
suma de personas: quienes forman parte de un grupo se 
perciben a sí mismos como miembros de un colectivo 
superior, luego es la superación de la individualidad lo que 
define el ser o no grupo. 


¿Para qué sirven los grupos? 


Los grupos comparten trabajo y recursos, pero más allá de 
eso cumplen determinadas funciones, unas de tipo orgánico 
(que benefician a la organización) y otras de tipo individual 
(que contribuyen al bienestar de los miembros). Entre las 
funciones orgánicas de los grupos estarían las siguientes: 


Cua 
un 
INFORMACIÓN 
TÉCNICA 


>> Realizar tareas complejas e interdependientes, donde hace falta que 
interactúen varias personas (por ejemplo, hacer radiografías en un 


hospital). 


>» Coordinar esfuerzos interdepartamentales, como ocurre con un servicio 
posventa que involucra a ventas, producción, atención al cliente, 


garantías, facturación, etc. 


>» Resolver problemas que requieren información y perspectivas variadas; 
al unir a varias personas se enriquece la aportación de conocimientos y 


experiencias. 


>> 


>> 


>> 


Poner en práctica decisiones complejas, ya que presentan muchas 
interconexiones que afectan a diversas unidades, como, por ejemplo, 


una ampliación de negocio. 


Aportar ideas y soluciones nuevas, ya que la interacción estimula la 


creatividad y la innovación. 


Promover prácticas sociales y capacitar e integrar a los nuevos 
miembros de la organización, adoctrinándolos en la cultura corporativa y 


en las prácticas de trabajo. 


Pero los grupos también ayudan a que las personas 
funcionen mejor de forma individual en las organizaciones. 
Entre las funciones de los grupos que sirven al bienestar 
individual podemos mencionar estas: 


» 


>> 


>> 


>> 


» 


Satisfacer necesidades de afiliación y amistad, pero también de logros y 
de poder: la gente se siente mejor en el grupo, pueden conseguir más 


cosas que individualmente e incluso desarrollar su influencia y liderazgo. 


Desarrollar la autoestima, la confianza en uno mismo y la identidad 


individual. 


Contrastar y compartir nuestras percepciones de la realidad social, 


comentando y discutiendo con los demás. 


Reducir la inquietud, la inseguridad y la impotencia individual: los 
grupos protegen y amparan a las personas haciendo que no se sientan 


débiles frente a la organización. 


Ayudar a resolver problemas personales, tanto internos como externos 


al trabajo. 


Debido a estas razones, la mayoría de las personas prefiere 
trabajar en grupo a hacerlo individualmente, y las propias 


organizaciones son conscientes de que los grupos son 
imprescindibles, aunque, para que sean realmente 
operativos, hay que tomar ciertas medidas y precauciones 
que iremos viendo a lo largo de este capítulo. 


Tipos de grupos 


Hay muchas clases de grupos, y en cualquier organización 
podemos observar esa variedad. En primer término, 
podemos distinguir los grupos formales de los grupos 
informales: 


>> Los grupos formales son los constituidos deliberadamente por la 
organización, aparecen en el organigrama, poseen una estructura y una 


tarea específica que cumplir para lograr unos objetivos. 


>» Los grupos informales son los que se forman espontáneamente como 
consecuencia de relaciones entre las personas en el trabajo y son el 


resultado de alianzas no ordenadas ni previstas por la organización. 


OO 


EJEMPLO 


En cualquier organización existen numerosos grupos 
formales, como el consejo de administración, el comité de 
empresa, un equipo asesor, el comité de prevención de 
riesgos laborales, la junta disciplinaria o una comisión de 
selección. Junto a ellos, podemos ver grupos informales, 
como los compañeros que se juntan para ver partidos de 
fútbol, los que salen de excursión los fines de semana, los 
que toman café a la misma hora o los que pertenecen al 
mismo sindicato. 


Los grupos formales 


Los grupos formales tienen un lugar en la estructura 
organizativa, pues son los establecidos y mantenidos por la 
organización sin tener apenas en cuenta los deseos 
personales de quienes los integran. Suelen tener carácter 
permanente, aunque sus miembros puedan cambiar; pese a 
ello, los objetivos, los valores y la estructura del grupo se 
mantienen estables, al menos a corto plazo. 


Pero también hay ocasiones en que los grupos se crean 
para llevar a cabo una misión específica, y una vez lograda 
se disuelven; se trata entonces de grupos temporales. 


Los grupos informales 


Son formaciones naturales que surgen espontáneamente de 
la iniciativa y la necesidad de las personas de entablar 
relaciones sociales. Por eso, una de sus principales 
funciones es satisfacer necesidades como las de 
pertenencia, afiliación y estima social, y proveer seguridad 
a los miembros, especialmente contra amenazas del 
ambiente interno y externo de la organización, lo que 
puede llevarles a comportamientos contrarios a los 
intereses de esta. 


Ù 
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Los grupos informales también cumplen un papel en 
beneficio de la organización, ya que muchas veces ayudan a 
llenar vacíos en los procesos de trabajo; facilitan la 
comunicación entre departamentos, contribuyendo a la 


coordinación y a resolver problemas; proveen información 
más sutil y delicada que la que circula por el sistema 
formal, como valoraciones, opiniones, rumores, etc. 


Sin embargo, en la organización muchas veces resulta 
difícil deslindar el componente formal del informal, ya que 
muchos grupos de trabajo comparten también relaciones 
personales y de amistad. 


Cuando el grupo es superior al individuo 


Aunque en general el grupo es superior al individuo, eso no 
es cierto al ciento por ciento, por lo que es conveniente 
conocer las circunstancias bajo las cuales el trabajo en 
grupo es preferible al trabajo individual. 


En el aspecto en el que mejor se muestran estas diferencias 
es en la toma de decisiones, que se basa en la convicción de 
que varias mentes trabajan mejor que una. Las decisiones 
en grupo tienen aspectos positivos, y por eso es frecuente 
que las organizaciones creen comités y órganos colegiados 
en muchas posiciones, sobre todo cuando las decisiones son 
complejas o delicadas, como por ejemplo las decisiones 
sobre compras o contrataciones, las disciplinarias, etc. 


A 


ADVERTENCIA 


Cuidado también con el “pensamiento de grupo” 
(groupthink, en inglés), concepto desarrollado por Irving 
Janis, eminente psicólogo de la Universidad de Yale: un 
conjunto de personas muy inteligentes puede tomar 
colectivamente decisiones asnales. Como ejemplo notorio, 
en la presidencia de J. F. Kennedy, la absurda decisión de 


invadir Cuba por la bahía de Cochinos en 1961. El 
presidente, su hermano Robert, Dean Rusk, Robert 
McNamara, Arthur Schlesinger y Lyndon B. Johnson eran 
personas inteligentes y preparadas. La suma de grandes 
capacidades resultó un fiasco. 


9 


CONSEJO 


Como líder, tienes que ser capaz de catalogar los asuntos 
para determinar cuál es el grado de participación más 
conveniente que debes otorgar a tus colaboradores. En el 
capítulo 14 te hablaremos más de la toma de decisiones y te 
ofreceremos algunas directrices para que aprendas a 
discernir qué modelo de decisión y qué grado de 
participación conviene usar en cada caso. 


Vida e historia de los grupos 


Un grupo es algo vivo y orgánico, que sigue un ciclo de 
desarrollo que es interesante estudiar. Sin embargo, no 
existe un patrón estándar en el desarrollo de los grupos y 
se han propuesto diferentes teorías para explicar esta 
evolución. Vamos a contarte los dos modelos más 
interesantes: el de la evolución por etapas y el del equilibrio 
interrumpido. 


Grupos evolutivos 


Cu 
un 
INFORMACIÓN 
TÉCNICA 


Según este modelo, los grupos evolucionan a través de 
cinco etapas, por las que se va transitando de forma 
gradual, como te mostramos en la figura 8-1. 


Formación: es una etapa inicial de gran incertidumbre respecto del 
propósito, la estructura y el liderazgo del grupo; los miembros 
analizan la situación desde un punto de vista individual, por lo que 
esta etapa finaliza cuando todos los miembros empiezan a pensar en 
sí mismos como integrantes del grupo. 


Tormenta: es una etapa de conflicto intergrupal, ya que, aunque 
los miembros se sienten parte del grupo, se resisten a aceptar las 
restricciones a la libertad individual, lo que hace que surjan 
conflictos hasta el momento en que se definen un liderazgo y una 
jerarquía clara. 


Normalización: una vez definido el orden, se empiezan a 
desarrollar relaciones cercanas, el grupo avanza en cohesión y se 
generan sentimientos de identidad y de camaradería; esta etapa se 
completa cuando la estructura se consolida y se llega a formular 
unas normas y expectativas de comportamiento comunes. 


Desempeño: con una estructura operativa, toda la energía que 
antes se empleaba en cohesionar al grupo ahora se vuelca en el 
trabajo, y el grupo se interrelaciona correctamente, generando un 
esfuerzo y unas sinergias que favorecen el rendimiento. 


Disolución o fragmentación: los grupos que se han de disolver 
llegan a un momento en que la gente se empieza a preparar para lo 
que pasará después; la energía se dirige a reforzar la posición de 
cada uno en el futuro o a formar nuevos grupos si es posible. La 
gente empieza de nuevo a pensar en sí misma y en lo que le ocurrirá 
cuando todo acabe. 


En definitiva, el grupo crece como tal poco a poco y 
también se va extinguiendo paulatinamente. 


Preetapa Formación Tormenta N ormaliz ación Desernperñio Disolución 





FIGURA 8-1: 
El modelo de evolución de los grupos. 


Grupos catárticos 


Un planteamiento contrario al anterior es el modelo del 
equilibrio interrumpido, que se basa en estudios empíricos 
y goza de bastante aceptación. Parte de la idea de que, 
aunque no todos los grupos sigan el mismo proceso 
evolutivo, resulta obvio el momento en que se forman como 
grupo y en el que cambia la manera de trabajar. Te 
mostramos el desarrollo de este tipo de grupos en la figura 
8-2. 
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FIGURA 8-2: 
El modelo del equilibrio interrumpido en el desarrollo de los grupos. 


El grupo nace con la primera reunión, en la que se establece la 
dirección del grupo y surge un marco de patrones de conducta y de 
relación muy duradero, mediante el cual el grupo da inicio a su 
proyecto de trabajo. 


Ese patrón no se volverá a revisar hasta mucho después. Se entra 
así en una primera fase de inercia, durante la cual es poco probable 
que se produzcan cambios en la dirección y en las normas; esta fase 
abarca aproximadamente la primera mitad del tiempo de vida del 
grupo y constituye un estado de equilibrio. 


Después de esta fase se produce una crisis, que suele ocurrir 
exactamente en la mitad de la vida del grupo, es decir, entre el 
momento de la primera reunión y la fecha límite para finalizar la 
actividad; se manifiesta como una aparición de nuevas ideas y juicios 
que desafían los patrones establecidos y que reflejan la necesidad de 
aprovechar el tiempo; se manifiesta como una explosión en la que se 
concentran cambios, se eliminan viejos patrones y se adoptan 
nuevas fórmulas, a modo de una dirección revisada. 


Transcurrida esta crisis, se entra en una segunda fase de inercia 
que representa un nuevo período de equilibrio y que se manifiesta 
como un período productivo de trabajo donde se ponen en práctica 
los planes acordados y se rinde más que antes. 


La última fase es una ráfaga final de ideas y actividad muy 
intensas para terminar el trabajo, que se caracteriza por un 
desempeño alto y eficaz. 

En resumen, este modelo considera que los grupos 
muestran largos períodos de inercia interrumpidos por 
cambios revolucionarios, fruto del conocimiento y la 
experiencia que van adquiriendo a lo largo de su vida. 


Del grupo al equipo 


Ù 


RECUERDA 


Como el éxito del liderazgo no consiste solo en reunir a una 
serie de personas para que trabajen juntas sino en 
conseguir que ese grupo se ligue formando un todo 
integrado capaz de funcionar al unísono y de conseguir 
resultados excelentes, para avanzar en el camino que lleva 
del grupo al equipo es importante que conozcas cuáles son 
los elementos que influyen en la capacidad de un grupo 
para desempeñarse de forma óptima. El éxito de un grupo 
depende de una serie de variables internas y externas. 


El marco del grupo 


Cua 
un 
INFORMACIÓN 
TÉCNICA 


Son los condicionantes de la organización y del medio 
ambiente externo que influyen en un grupo de trabajo, y 
comprende los siguientes elementos: 


>» Estrategia de la organización, es decir, los objetivos, políticas, planes y 
presupuestos que se siguen, que determinan el papel del grupo y la 


cantidad y calidad de recursos asignados. 


>» Estructura de autoridad, que define el estatus, el poder de decisión y la 


autonomía del grupo, el liderazgo formal y el ámbito de decisión. 


>> Reglamentación formal, que es el conjunto de normas, reglas, 
procedimientos y políticas mediante las cuales la organización trata de 
regular el comportamiento de sus miembros, de forma que, a mayor 


reglamentación, menor grado de libertad de los miembros del grupo. 


>» Cultura de la organización, que puede favorecer el desempeño cuando 
fomente la autonomía, la tolerancia al riesgo y al fracaso, la participación 


y la creatividad, o entorpecerlo en caso contrario. 


>» Procesos de selección del personal, ya que la eficacia con la que se 
recluta y se enrola a los empleados determinará la calidad de los 


miembros y, por tanto, del propio grupo. 


» Sistemas de evaluación y recompensas, que harán a los grupos más 
productivos cuando la organización fije objetivos específicos y 
desafiantes, estimule el rendimiento y lo evalúe periódicamente, 
teniendo como meta premiar el rendimiento colectivo más que el 


individual. 


>> Ambiente físico del trabajo, ya que aspectos ergonómicos como el 
diseño del espacio de trabajo, la distribución de los elementos, la 


iluminación, el ruido, etc., afectan al desempeño. 
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Una actividad que puedes desarrollar es analizar de qué 
forma en tu organización estos aspectos están afectando al 
rendimiento de los grupos de trabajo. Puedes usar una 
escala numérica tipo Likert para evaluarlo, considerando el 
valor más alto a las condiciones óptimas. ¿Qué puntuación 
saca tu organización? 


El núcleo del grupo 


El segundo conjunto de variables son las condiciones 
internas del grupo, que dependen de sus componentes y de 


cómo están organizados. 


so, 


INFORMACIÓN 


TECNICA 


Los recursos de los miembros son fundamentales ya que, en 
gran medida, el potencial de un grupo depende del 
potencial de sus miembros considerados individualmente: 
cuanto mejores sean, más probable es que sea un grupo 
excelente, y son relevantes: 


>> 


>> 


>> 


» 


Las habilidades, como la capacidad intelectual, la destreza, la 


experiencia y las competencias específicas para la tarea. 


Características de la personalidad, como sociabilidad, empatía, 
autoconfianza, independencia, motivación de logro, perseverancia, que 
influyen tanto en el desempeño individual como en el grupal; cuando en 
un grupo abundan personalidades con rasgos positivos, es probable que 


el rendimiento sea elevado. 


Composición del grupo, en edad, sexo, diversidad racial y cultural, etc. 
Los grupos heterogéneos aportan diversidad de habilidades, 
personalidades, experiencias y puntos de vista, y son potencialmente 
más efectivos en tareas complejas e inciertas, pero necesitan un período 
de adaptación más largo; en cambio, los grupos homogéneos se ajustan 


antes, pero solo son eficaces si la tarea es simple y estructurada. 


Estructura del grupo. Un grupo, por flexible y democrático que sea, 
posee siempre una estructura y unos principios comunes que 
contribuyen a formalizar su comportamiento y lo hacen previsible. Eso 
incluye el liderazgo formal, el reparto de roles y funciones, las normas del 


grupo, el estatus de los miembros y el tamaño del grupo. 
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Hablaremos de todo esto en el apartado final de este mismo 
capítulo, cuando expliquemos cómo constituir equipos 
eficaces. Entretanto, puedes ir preguntándote acerca de 
estos elementos en tu grupo de trabajo: qué está bien, qué 
podría mejorarse... 


Los equipos de trabajo 


Los grupos de trabajo son muy comunes en las empresas, 
pero, como decíamos antes, es menos frecuente encontrar 
verdaderos equipos. Un líder solo lo es en la medida en que 
consigue convertir a los grupos en auténticos equipos. Un 
equipo es mucho más que un grupo. A continuación 
hablaremos de las diferencias entre ellos. 


Por qué un equipo es más que un grupo 


Un equipo es una unidad, un organismo que trabaja al 
unísono, mientras que un grupo es un conjunto de personas 
donde las individualidades siguen persistiendo y contando. 
La principal característica de los equipos frente a los 
grupos es la creación de sinergias: un equipo consigue un 
rendimiento incrementado, que multiplica los esfuerzos de 
sus componentes, haciendo que en conjunto rindan mucho 
más de lo que rendirían por separado. 


OO 


EJEMPLO 


Piensa en el deporte de equipo frente al deporte individual: 
en un equipo de fútbol o de baloncesto, es imposible lograr 
resultados sin una buena sincronía entre todos los 
miembros, y no tiene mucho sentido considerar el 
rendimiento individual, sino el del conjunto. Es más, un 
gran rendimiento individual es imposible si todo el equipo 
no apoya y se coordina. En cambio, en un deporte individual 
como el atletismo, el que se consigan marcas y medallas 
depende del rendimiento de cada uno de los miembros, con 
independencia del de los demás. 


En el siguiente recuadro gris encontrarás un resumen con 
las principales diferencias entre grupos y equipos. 


GRUPOS Y EQUIPOS: ENCUENTRA LAS SIETE DIFERENCIAS 
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Cuando hablamos de grupos y equipos, nos referimos a dos soluciones que 
sirven para cosas distintas. No es que uno sea mejor que el otro, pero 
conviene conocer sus diferencias para usar grupos o equipos según 


convenga a los propósitos de la organización. 


Grupos Equipos 


Objetivos, 
resultados y 


responsabilidad 


Habilidades 


Liderazgo 


Manejo del 


conflicto 


Grupos 


Independiente, cada 


miembro hace su tarea sin 
necesidad de contar con 


los demás. 


Individuales, cada uno 
puede alcanzarlos o no sin 
afectar a los demás; 


responsabilidad individual. 


Pueden ser diversas u 
homogéneas, según las 
tareas que deba realizar 


cada uno. 


Formal, identificable, 
normalmente una persona 
es líder del grupo y tiene 
una asignación formal de 


autoridad. 


Se resuelve por la vía 


jerárquica acudiendo a los 


procedimientos formales. 


Equipos 


Interconectada; el trabajo es 


interdependiente. 


Colectivos, los objetivos del 
equipo se alcanzan o no de 
forma integrada y la 
responsabilidad es 


compartida. 






Heterogéneas y 
complementarias; el equipo 
debe amalgamar habilidades 
diversas, pues no vale que 


todos sepan lo mismo. 


Compartido y distribuido entre 
todos; cuando emerge un 
liderazgo es reconocido y 
basado en el poder de 


experto. 


Se negocia dentro del grupo y 
se le da una solución de 


consenso y participativa. 


Grupos Equipos 


Normas y La estructura es Estructura variable y ad hoc, 
estructura formalizada y permanente, ||con normas poco formalizadas 
las normas se establecen [que se negocian y revisan 


por la autoridad formal. colectivamente. 


Toma de Centralizada en el mando |[|Grupal, democrática y 


decisiones del grupo, que puede o no |[[participativa; las decisiones se 
recabar opinión o toman por consenso y todos 
consenso de los las aceptan. 


miembros. 





En general, un equipo es más difícil de constituir que un grupo, ya que la 
selección de los miembros es importante y se tarda tiempo en encajar y que 
cada uno encuentre su sitio. Los equipos rinden más que los grupos, pero 
solo lo hacen una vez alcanzado el nivel de cohesión y de integración 


necesario. 


En un grupo, los miembros pueden ser sustituidos con relativa facilidad, pero 
en un equipo es más difícil encontrar alguien que llene adecuadamente el 
hueco vacante. Además, la sustitución requiere un tiempo para que el nuevo 


miembro se integre y se sincronice con el conjunto. 


La cohesión: el cemento del equipo 


Uno de los aspectos que se cree que más influye en la 
eficacia de un grupo es la cohesión, ya que reduce 
tensiones y ansiedades y mejora la capacidad para 


enfrentarse a presiones y problemas. La cohesión de un 
grupo depende de varios elementos, que son los siguientes: 


se, 


INFORMACIÓN 


TÉCNICA 


>> 


>> 


>> 


>> 


>> 


>> 


>> 


>> 


>> 


El tamaño del grupo, de manera que la cohesión disminuye con el 
número de personas, pues se hace más difícil la interacción entre todas 


ellas. 


La unidad de objetivos, ya que el acuerdo sobre las metas aumenta la 


cohesión. 
El ambiente de trabajo y la proximidad, ya que el roce hace el cariño. 


El tiempo de trabajo, pues mayor es la cohesión cuanto más tiempo 


pasan juntos. 


La homogeneidad del grupo, que favorece una cohesión más rápida, en 


particular si hay muchas mujeres. 


La competencia intergrupal e intragrupal, que reduce la cohesión 
cuando se compite internamente y la aumenta si la competencia es con 


otros grupos. 


Las amenazas externas y el aislamiento generan mayor cohesión 


interna, para luchar contra la presión exterior. 


La dureza del proceso de ingreso, que cuanto más severo y difícil sea 
(iniciación) más cohesivo será, al mostrar que pertenecer al grupo es 


algo valioso. 


Los éxitos alcanzados por el grupo, que aumentan la unidad y la 


cohesión. 


Pero la pregunta clave es cómo influye la cohesión en el 
rendimiento de un grupo. Solemos pensar que un grupo 
cohesionado es más productivo, y, en general, es así, de 
forma que, entre cohesión y no cohesión, es preferible la 
primera. 


Sin embargo, la relación es más compleja de lo que parece, 
ya que la productividad no depende solo de la cohesión, que 
puede ser hasta contraproducente, ya que algunos grupos 
muy cohesionados pueden tener una gran camaradería y 
amistad, pero un bajísimo desempeño. 


La importancia de las normas 


La cohesión influye en la productividad de diferente forma 
según cuáles sean las normas de desempeño del grupo. 
Estas dos variables están relacionadas entre sí, y lo que 
ocurre es que la cohesión, más que producir efectos por sí 
misma, actúa reforzando el efecto de las normas de 
rendimiento. 
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Una cohesión alta combinada con normas exigentes 
produce un alto desempeño, pero si las normas son laxas, la 
productividad es baja. En cambio, una cohesión baja 
modera la productividad tanto si las normas de rendimiento 
son altas (rebajando el nivel) como si son bajas (moderando 
el descenso). 


El pensamiento de grupo 


Uno de los efectos indeseables de la cohesión grupal es el 
denominado pensamiento de grupo, que es el modo de 
pensar al que se adhieren las personas que están 
profundamente involucradas en un grupo cohesivo, y que 
da lugar a decisiones malas o irracionales. Cuando se 
produce el pensamiento de grupo, las personas se 
esfuerzan más en lograr unanimidad y conformidad que en 
desarrollar el pensamiento crítico y la motivación 
individual, por lo que el buen juicio y la creatividad se 
resienten. 


El término (groupthink en inglés) fue acuñado por el 
psicólogo de las universidades de Yale y California Irving 
Janis (1918-1990) para describir una situación en la que 
cada miembro intenta adaptar su opinión a la que cree que 
es el consenso del grupo; resulta una situación en la cual el 
grupo se pone de acuerdo en una acción absurda que cada 
miembro individualmente considera desaconsejable. 


OO 
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El pensamiento de grupo tiende a ocurrir en comités y en 
grandes organizaciones. Janis estudió el bombardeo a Pearl 
Harbor, la guerra de Vietnam y la invasión de Bahía de 
Cochinos como ejemplos de decisiones erróneas debidas al 
pensamiento de grupo. 


Un líder es un director de teatro 


A la hora de conformar un equipo de trabajo, y por mucho 
que un equipo sea algo flexible y democrático, es necesario 
dotarlo de cierta estructura, estableciendo las tareas clave 
que hay que realizar, asegurándonos de que esas tareas 
van a ser llevadas a cabo por las personas indicadas, y con 
el nivel de exigencia requerido. 


Por eso, un líder es como un director teatral, que escribe un 
guion y hace que sus colaboradores lo representen. Ese 
guion es la estructura, el marco con arreglo al cual se va 
regir el comportamiento del grupo. Y para que se haga 
realidad el proyecto, cada cual tiene que asumir el papel 
que le corresponde. 


Roles y papeles 


so, 


INFORMACIÓN 


Todo grupo desarrollará un liderazgo. En los equipos, el 
liderazgo formal muchas veces es puramente nominal y lo 
que se da es un tipo de liderazgo distribuido y compartido, 
donde el líder desempeña un papel de animador y 
dinamizador más que supervisor. 


Por eso, el líder de un equipo debe asegurarse de que todos 
ocupan el espacio que les corresponde y desempeñan el 
tipo de papel más adecuado a su personalidad y 
habilidades, dando juego y creando un ambiente donde se 
dé la suficiente tensión creativa para que cada cual ofrezca 
su máximo nivel. 


Los roles o papeles son conjuntos de patrones de 
comportamiento esperado que se atribuyen a personas en 
función de la posición que ocupan dentro de una unidad 
social como es el grupo o el equipo. Como todos 
pertenecemos a diversos grupos y organizaciones, solemos 
desempeñar muchos papeles, y algunos pueden entrar en 
conflicto. 


Para que los papeles se desempeñen correctamente, es 
importante que la idea que cada persona tiene respecto a 
cómo debe actuar sea la correcta (percepción del rol), y es 
función del líder el clarificarla. Muchas veces ocurre que 
una persona, actuando de la forma que cree adecuada 
según su leal saber y entender, se conduce de forma 
perjudicial para la organización. 


Junto a ello, es necesario lograr que cada uno se identifique 
y comprometa con su rol, pero hay que tener en cuenta que 
las personas se adaptan a los roles con mayor facilidad de la 
que parece, como ha demostrado la experimentación 
psicosocial. Hay el peligro de sobreactuar. 


Finalmente, puede darse un conflicto de roles, cosa que 
ocurre cuando una persona debe ejercer papeles 
contradictorios, lo que genera tensión y frustración. Se 
puede dar, por ejemplo, cuando un empleado debe atender 
órdenes dispares de varios jefes o cuando su trabajo le 
exige comportamientos que van contra sus creencias. 


Reparte papeles con buen criterio 
El experto inglés en formación de equipos Meredith Belbin 


(n. 1926) ha elaborado una metodología para la asignación 
de roles en los equipos de trabajo de gran aceptación. Para 


Belbin, el rol designa nuestra particular tendencia a 
comportarnos, contribuir y relacionarnos socialmente. 


Cua 
Su, 
INFORMACIÓN 
TÉCNICA 


El modelo de Belbin consta de nueve roles, que se agrupan 
en tres categorías según su orientación: 


>» Roles de acción. Dirigidos a hacer cosas, son tres: 


— Impulsor. Persona activa y enérgica que se encarga de animar a 
los demás para avanzar en el trabajo. Tiene iniciativa y coraje para 


superar obstáculos y puede trabajar bajo presión. 


—  Implementador. Es el organizador práctico que transforma las 
ideas y estrategias en acciones realizables y es eficiente en su 


trabajo, aunque puede ser inflexible. 


—  Finalizador. Se preocupa por los detalles y posibles errores para 
asegurarse de que nada se ha pasado por alto; es esmerado, 
meticuloso y concienzudo, se preocupa de no dejar nada sin hacer 


y cumple rigurosamente los plazos. 


>» Roles sociales. Se enfocan a mejorar la interacción dentro del equipo y 


con el entorno. 


— Coordinador. Aporta sinergia, pues organiza los esfuerzos para 
alcanzar metas y aunque no ocupe el cargo de líder da confianza, 
sabe escuchar y cuenta con seguridad para no dejarse influir. 
Brinda información, alienta que se tomen las decisiones y sabe 


delegar. 


— Investigador. Explora oportunidades y genera contactos, y evita 


así que el equipo se quede estancado. Es sociable y entusiasta, 


pero, a diferencia del creador, no aporta ideas originales, aunque 
cuenta con un gran bagaje de conocimientos y experiencia de 


gran valor para el equipo. 


— Cohesionador. Es cooperador, apacible y conciliador, sirve de 
puente en la resolución de conflictos, ya que sabe escuchar, es 
perceptivo y diplomático. Es sensible a las necesidades de los 


demás y sabe inspirar calma y confianza. 


>» Roles intelectuales. Son roles mentales y de pensamiento, y también 


son tres: 


— Creador. Persona inteligente, llena de ideas, creativa, fuente de 
propuestas y sugerencias originales que consigue resolver 


problemas difíciles, aunque es descuidado con los detalles. 


— Monitor-evaluador. Analiza las ideas presentadas, valora sus pros y 
sus contras y proporciona análisis para que el equipo pueda 
decidirse por la alternativa más adecuada. Es serio, perspicaz, 


juicioso, objetivo, meticuloso y prudente. 


— Especialista. Experto en un campo de trabajo que aporta su saber, 
experiencia, enfoque e iniciativa, y proporciona conocimiento y 


habilidades de alto nivel técnico. 


Todos los roles son necesarios en un equipo, y el líder debe 
trabajar para que cada miembro asuma el que mejor encaje 
con su personalidad y preparación. 


Distribuir el talento entre los equipos 


El rendimiento de un equipo depende mucho de la 
capacidad de sus miembros, pues es lógico esperar que el 


grupo sea tanto más eficaz cuanto más competentes sean 
sus integrantes. 


Está claro que a todos nos gustaría poder contar siempre 
con la gente más valiosa a la hora de formar nuestros 
equipos, pero la mayoría de las veces tenemos que 
contentarnos con el personal que nos asigna la 
organización, sin que podamos cambiarlo; por eso, lo 
normal será que en un grupo nos encontremos con 
personas con alta capacidad y personas con capacidad más 
limitada. 


Cu 
o 
INFORMACIÓN 
TÉCNICA 


La cuestión clave es de qué manera conviene distribuir a las 
personas entre diferentes equipos con el objeto de 
maximizar el rendimiento. Sobre esto, se han realizado 
investigaciones que han arrojado resultados curiosos, en 
parte previsibles y en parte más sorprendentes: 


>» En efecto, y como era de esperar, la combinación de personas más 
eficaz es aquella donde todos los miembros son de alta capacidad, y la 


menos eficaz la que tiene solo miembros de baja capacidad. 


>» La combinación de alta capacidad rinde más que ninguna otra, pero 
también más de lo previsto (alta sinergia positiva). Análogamente, la 
combinación de baja capacidad rinde menos que las demás, y también 


menos de lo previsible (sinergia negativa). 


¿Y qué pasaba cuando se cambiaba a personas dentro de 
los equipos, sustituyendo a una por otra de diferente 
capacidad? Pues ocurría lo siguiente: cuando se cambiaba a 
un miembro de baja capacidad por uno de alta, en un grupo 


donde la mayoría era de alta capacidad, se conseguían 
mayores aumentos de rendimiento que si se introducía a un 
miembro de alta capacidad en un grupo de baja capacidad. 


Esto demuestra que la influencia de cada persona sobre el 
rendimiento conjunto del equipo no depende solo de su 
capacidad sino también de la de los demás: un mismo 
participante rinde más cuando sus compañeros son de alta 
capacidad y menos cuando son de baja capacidad. Es decir, 
el rendimiento de cada integrante depende de su propia 
capacidad, pero también de la capacidad de aquellos con 
quienes interactúa en la tarea. 


Ù 


RECUERDA 


La conclusión es que el talento se usa con más eficacia 
cuando se concentra que cuando se dispersa. O, dicho de 
otra forma, que es necesaria una masa crítica mínima de 
talento para que este tenga alguna eficacia. Poner a una 
persona muy válida en un grupo mediocre supondría 
desperdiciar el talento (piensa en los equipos de fútbol que 
contratan a un “figura”, pero no mejoran el resto del 
equipo). 


En todo caso, dependerá del objetivo que queramos 
conseguir, de modo que si la finalidad es mejorar la 
efectividad de todos los grupos o adiestrar trabajadores 
nuevos es mejor dispersar el talento; pero si el objetivo es 
maximizar el rendimiento de los mejores empleados y 
grupos, la mejor opción será concentrarlo, puesto que 
conseguir resultados extraordinarios demanda una 
concentración extraordinaria de talento. 


Cómo formar equipos de trabajo eficaces 


9 


CONSEJO 


A estas alturas, ya estamos en condiciones de ofrecerte 
algunas recomendaciones que pueden ayudarte a 
conformar equipos de trabajo competentes y eficaces. Para 


ello, 


>» 


>> 


>> 


» 


deberás tener en cuenta los siguientes consejos: 


Tamaño reducido: los mejores equipos tienden a ser pequeños, por lo 
que si la unidad de trabajo es mayor conviene dividirlos en subgrupos. 
En todo caso, el tamaño adecuado depende de la tarea que hay que 
realizar y de los objetivos; los de menor tamaño son recomendables para 
proyectos que requieran rapidez, y los más grandes para los que 


necesiten más información y conocimientos. 


Habilidades variadas y complementarias: se requiere tomar en 
consideración las destrezas de tipo técnico para la tarea asignada, así 
como la capacidad para resolver problemas y las habilidades 


interpersonales y sociales. 


Asignación de papeles y de tareas: debe ser congruente con la 
experiencia y la personalidad, por lo que es necesario conocer muy bien 
a los miembros del grupo y es conveniente seguir un esquema como el 


de Belbin, que hemos visto anteriormente. 


Trabajar el propósito común y las metas: moldear la visión para que 
todos los participantes compartan el propósito que desean conseguir 
juntos produce el efecto de anticipar la meta: si te lo crees, te resultará 
más fácil conseguirlo. Pero también hay que fijar metas específicas, no 


individuales sino colectivas, que son los pasos que llevan al destino final. 


» Sistema de recompensas apropiado, donde primen las gratificaciones 
colectivas, aunque se ha de reconocer también la contribución individual; 
deben ser variadas, e incluir recompensas sociales, psicológicas y 


simbólicas tanto como materiales. 


>» Valores positivos, cultura de equipo y normas de desempeño elevadas: 
desarrollar valores como la confianza, la cooperación, los logros, la 
lealtad, la sinceridad, la justicia, la libertad y la ética dentro del equipo 
genera una cultura que estimula el rendimiento, al tiempo que ayuda a 
las personas a sentirse cómodas y protegidas por el grupo. Pero también 
es conveniente establecer normas de rendimiento elevadas, que 
determinen un nivel de exigencia retador y desafiante para estimular 


una tensión productiva. 


>> Equilibrar la responsabilidad: es frecuente que en un grupo los 
miembros más competentes vayan acumulando las tareas más 
exigentes, complejas y decisivas, mientras que los poco eficientes viven 
cada vez más descansados; esto debe evitarse por todos los medios y 
aunque los más capaces sean los que asuman las tareas críticas, a 


cambio hay que descargarlos de los trabajos engorrosos y rutinarios. 


Si sigues estos consejos, podrás ser un gran líder al frente 
de un gran equipo. ¡Adelante! 


Habilidades esenciales 
para ser un gran líder 


EN ESTE CAPÍTULO 

Trivium, el arte de la elocuencia 
Cuando hablas como tu padre 
Todo sea por la audiencia 

Qué difícil es escuchar 


Capítulo 9 


Comunicar es un doble 
arte 


El arte del diálogo 


Los humanos somos seres sociales, conversacionales. En 
general, nos gusta estar con otras personas, contarles y que 
nos cuenten. De modo simultáneo, emitir y escuchar. Y 
cuando comunicamos, cuando dialogamos, lo hacemos 
verbalmente (en realidad, el impacto es menos del 10 por 
ciento del total), de forma paraverbal (volumen, tono, ritmo, 
entonación, pausas, etc.), que es casi el 40 por ciento del 
impacto, y sobre todo a través de nuestra postura corporal, 
que es más de la mitad de la comunicación. 


Por ello, para comunicar eficazmente, los líderes han de ser 
creíbles. Y para ganar en credibilidad, ser naturales. Las 
personas con “miedo escénico” a la comunicación pierden 
buena parte de la influencia que deberían tener. 


“El arte de la comunicación es el lenguaje del liderazgo”, 
afirmó James Humes, escritor, autor de discursos y 
comentarista político norteamericano. 


A continuación te ofrecemos algunas claves importantes 
para que comprendas mejor el proceso de comunicación y 
puedas mejorar tus habilidades en este terreno. Porque 
hablar bien es una cosa y comunicar con eficacia puede ser 
otra muy distinta. 


Quién eres cuando comunicas 


En los años cincuenta del siglo xx, Eric Berne (1910-1970), 
psiquiatra de origen canadiense, observó en sus sesiones 
clínicas con pacientes que estos adoptaban posiciones 
diferentes según los hechos que estuvieran evocando: a 
veces se comportaban como niños mientras que en otras 
ocasiones adoptaban posiciones autoritarias y paternalistas. 


A partir de esas observaciones, Berne creó el análisis 
transaccional (AT), que es una técnica apta para el 
autodiagnóstico de las relaciones interpersonales a partir 
del conocimiento y la modificación de los estados del yo. El 
AT se considera tanto una filosofía como una metodología 
de análisis psicológico y psicoterapéutica. 


Toda comunicación es un intercambio 


b 


RECUERDA 


Toda interacción entre dos personas implica un 
intercambio: hay un estímulo y una respuesta, es decir, una 
transacción, y esto es lo que representa en esencia 
cualquier forma de comunicación o de relación con los 
demás. Pero en las transacciones, las personas adoptamos 
diferentes posiciones o estados mentales, que se denominan 
estados del yo, que influyen enormemente en la manera en 
que se emite el mensaje y en la manera en que se percibe y 
es respondido por el interlocutor. 


Padre 


Adulto 








FIGURA 9-1: 
Los tres estados del yo en el análisis transaccional. 


Los comportamientos de las personas no son inmutables, ya 
que reflejan los sentimientos, las actitudes y los 
pensamientos según varíen las situaciones internas o 
externas. De modo que dentro de cada persona existen 
sujetos diferentes y, según las circunstancias, emerge una u 
otra. Esas personas son los estados del yo que reflejan las 
tres posiciones típicas en que el ego se manifiesta en las 
relaciones con los demás, y son el padre, el niño y el adulto, 


que se representan de acuerdo con la figura 9-1 en un 
gráfico denominado “egograma”. 


Cuando te portas como tu padre 


La posición de padre proviene de la observación que 
realizamos en la infancia sobre el comportamiento de 
nuestros progenitores. En esa posición, el ego moraliza, 
aconseja, castiga y se impone, pero también protege y 
cuida. Por eso, hay dos variantes en la posición de padre: el 
padre nutridor, que representa el ego protector, y el padre 
crítico, dominante y autoritario, que impone la disciplina. 


OO 


EJEMPLO 


Algunos ejemplos de frases típicas de esta posición del ego: 
>» ¡Necesito ese informe ya! 
> La hora de entrada es a las ocho. 
>» Los jóvenes son unos irresponsables. 
>» Todos los hombres/todas las mujeres son iguales. 
>» Estas son las reglas, te gusten o no. 


>>  ¡Pobrecito, te has hecho daño! 


Como puedes ver, en esta posición, nos comportamos como 
alguna vez lo hicieron nuestros padres con nosotros, 
ordenándonos, poniendo normas o cuidando de nosotros. 


Pero todos hemos sido niños... 


La posición de niño muestra reacciones que son típicas de 
la infancia, como el llanto, la queja y la necesidad de 
protección frente al mundo exterior, pero también mediante 
el juego y la fantasía. 


OO 


EJEMPLO 


Algunos ejemplos de expresiones propias del estado de niño 
serían estas: 


>» ¿Vamos a tomar un cafelito? 

>» Mijefe es un ogro, la tiene tomada conmigo. 

>» Me encanta ese vestido, quiero comprármelo. 

> No me sale esta tarea; ayúdame, anda. 

>» Si me tocara la lotería, me pegaría un viajazo alrededor del mundo. 
>» jAy, me duele horrores! 


>» Si hubiera aceptado aquel trabajo, ahora sería un triunfador, tendría 


dinero, éxito, fama... 


El niño es el ego inseguro y dependiente, pero también el 
que se salta las reglas, es curioso, pone a prueba los límites 
y deja volar la imaginación y la fantasía. Según las 
circunstancias, el niño puede comportarse como un niño 
adaptado, sumiso, obediente, o como un niño rebelde, que 
se queja, protesta y desobedece. 


...hasta que hemos llegado a madurar 


La tercera posición, pero no por eso la menos importante, 
es el ego adulto. El adulto es la posición que trabaja la 
información mediante la razón, la lógica y la mesura 
emocional; por eso, controla y frena las posiciones de niño o 
padre, establece relaciones constructivas en los contactos 
con los demás tendiendo puentes, buscando la comprensión 
entre los interlocutores y usando la lógica y el 
razonamiento mediante un adecuado control emocional. 


De ahí que sea la posición más deseable ya que es la base 
de la cooperación y el entendimiento, pues siempre busca 
soluciones positivas y desbloquear las situaciones 
complicadas. Algunas expresiones típicas de la posición de 
adulto son estas: 


OO 


EJEMPLO 
>> Mis objetivos son llegar al puesto X antes de tres años. 


>> La situación es mala, tengo que considerar los riesgos y posibles 


beneficios. 
2  Comeremos a las 3, porque hoy hemos desayunado tarde. 


>> Según su última evaluación de desempeño, no ha alcanzado los 


objetivos de este semestre, por lo que perderá el plus de productividad. 
> Voy a llevar el coche al taller, que le toca ya la revisión. 


> Hijo, tienes que ayudar a otras personas que están en peor situación 


que tú. 


>» Pérez, este informe está incompleto; espero que pueda terminarlo para 


mañana. 


Como puedes observar, mientras que las posiciones de 
padre y niño son predominantemente reactivas y 
emocionales, la de adulto es una posición madura y 
pensante y, por tanto, la que es preferible usar en la 
inmensa mayoría de nuestras interacciones. 


Ù 


RECUERDA 


Es útil comprender que los estados del yo no son categorías 
teóricas o papeles ficticios, sino realidades vividas: 


>» Al padre lo llamamos así porque desde él imitamos la conducta y el 
estado mental de nuestros padres, actuando, pensando o sintiendo 


como ellos lo hacían en situaciones similares. 


>» El niño implica, no que la persona actúe como lo harían los niños, sino 
que lo hace como ella misma lo hacía de niño, con las mismas actitudes, 


modos y emociones. 


Todos hemos sido niños, hemos tenido unos mayores que 
han sido modelos de conducta y hemos aprendido a 
interpretar y dar sentido a la realidad. Por eso, toda 
persona tiene tres estados del yo que inspiran su conducta. 


Trabajando los estados del yo 


La preponderancia de uno u otro de los estados del yo en la 
conducta de una persona está muy influida por otro de los 
conceptos del AT, que es el de las posiciones de vida, y que 


son las posiciones existenciales que manifiestan las 
actitudes con las que las personas expresan su visión del 
mundo. 

y 


INFORMACIÓN 


TÉCNICA 


Estas posiciones están muy presentes en todas las 
interrelaciones de una persona y son las siguientes: 


>> 


>> 


>> 


>> 


Yo estoy mal, tú estás bien. Muchas personas, aunque maduren, 
continúan necesitando orientación y muestran temor al rechazo, 
expresando su inseguridad y baja autoestima. Quienes viven esta 


posición tienden a adoptar el estado niño en sus interacciones. 


Yo estoy bien, tú estás mal. Manifiesta desconfianza hacia los demás y el 
deseo, bien de dominar, bien de proteger, en el mejor de los casos. 
Quienes sienten esta posición tienden a comportarse como padres en 


sus transacciones. 


Yo estoy mal, tú estás mal. Corresponde a personas que viven 
permanentemente situaciones depresivas y altamente negativas. Sus 
estados suelen ser niño y ocasionalmente padre, cuando adoptan la 


actitud crítica. 


Yo estoy bien, tú estás bien. Corresponde a la actitud racional y madura 
de la persona segura y confiada, y aunque puede haber discusión o 
diferencias, se darán dentro de un respeto mutuo. Es la posición ideal en 
la vida y se manifiesta en la adopción del estado de adulto en las 


interacciones. 


Conocer estas posiciones es importante porque nos permite 
interpretar si los estados del yo son positivos (convenientes) 
o negativos (inadecuados). Aunque el estado adulto sea 


preferible en la mayoría de las situaciones, a veces es 
adecuado adoptar alguno de los estados de padre o niño, 
sin que sea improcedente. El problema se da cuando una 
persona, a partir de una posición existencial negativa, 
tiende a adoptar estados que dificultan el entendimiento, 
por ejemplo, siendo habitualmente dominante o, por el 
contrario, comportándose siempre como víctima. 


Paralelas o cruzadas 


Las transacciones o interacciones que se dan en el análisis 
transaccional, según cuales sean los estados del yo que 
adopten los protagonistas de la comunicación, pueden ser 
de dos tipos: 


>» Transacciones paralelas: se pueden prolongar las comunicaciones de 
manera indefinida, ya que una persona asume el papel que la otra le 


asigna: 


— De padre a padre: no hay dominio mutuo sino sobre terceras 
personas (por ejemplo, crítica a terceros: “Todos los jóvenes son 
unos informales”; “Desde luego, no tienen sentido de la 


responsabilidad”). 


— De padre a niño y de niño a padre: una persona es la dominante y 
la otra es protegida o dominada, por lo que hay una relación de 
dominación-sumisión (“¡Termine su trabajo inmediatamente!”, “Sí, 


jefe, como usted diga”). 


= De adulto a adulto: ambas partes asumen comportamientos 
racionales maduros y lógicos con una gestión emocional adecuada 
(“No hemos alcanzado la cifra de ventas estipulada”; “Tendremos 


que estudiar las causas antes de tomar decisiones”). 


— De niño a niño: por ambas partes predomina el comportamiento 
emocional e inseguro, o también juguetón (“¡Uf, estoy cansado, 
vamos a tomar un café!; “¡Sí, y un dónut, que me muero por un 


dulce!”). 


» Transacciones cruzadas o bloqueadas: se caracterizan porque hay 
un cruce o paralización de las comunicaciones, que imposibilita el 
acuerdo entre las partes al adoptar los interlocutores estados que no 


responden a la expectativa de la otra parte. 


— De padre a niño y de padre a niño: cada persona quiere, en su 
posición de padre, dominar a la otra (“iLe pedí el informe para la 
semana pasada!”; “¡Usted siempre con exigencias imposibles de 


cumplir!”). 


— De adulto a adulto y de padre a niño: se produce cuando una 
interrelación madura es respondida por una actitud dominante 
(“Jefe, el cliente no acepta el precio que le ofrecemos”; “¡Eso es 


que usted no ha sabido vendérselo!”). 


— De adulto a adulto y de niño a padre: ocurre cuando una 
interrelación madura es respondida con una actitud insegura, 
sumisa y dependiente (“El cliente no está satisfecho con el servicio 
que le hemos prestado”; “¡Vaya, jefe, ahora voy yo a tener la culpa 


de todo lo que va mal en la empresa!”). 


Como es fácil de apreciar, la utilidad del análisis 
transaccional está en que nos permite autodiagnosticar 
nuestra interrelación con los demás y poder modificarla de 
forma oportuna. 


Cómo mejorar nuestra comunicación 


El autodiagnóstico consiste en que analicemos cada 
transacción que realizamos, que se compone del estímulo 
de una persona y de la respuesta de la otra. En este 
análisis, debes saber determinar en qué estado del yo estás 
operando, así como el de las personas que son tus 
interlocutoras en esa transacción. De esta forma, podrás 
reaccionar como padre, adulto o niño para ajustarte al 
papel que realiza la otra persona, de modo que se logre una 
transacción paralela. Si este ajuste no se realiza habrá una 
transacción cruzada, por lo que se bloqueará la 
comunicación. 


Y 


CONSEJO 


Algunos consejos para mejorar la comunicación desde el 
análisis transaccional son los siguientes: 


>» Procura convertir las transacciones cruzadas en paralelas. 
>» Usa los estados del yo más adecuados en cada situación. 


>> Prioriza usar el estado del yo adulto, sobre todo en el ámbito 


profesional. 


>» Comunica desde las posiciones de vida positivas: “Yo estoy bien, tú 


estás bien”. 


> Modifica las transacciones cerradas: 
— Cambiando el estado del yo. 
— Cambiando el contenido de la comunicación. 


Como ves, el análisis transaccional puede ser de gran ayuda 
para mejorar la comunicación en todos los sentidos, tanto si 


eres el hablante como el oyente. 


Caricias 


Un concepto de mucha importancia en el análisis 
transaccional es el de las caricias que una persona da a 
otras. Las caricias son la versión psicológica del 
reconocimiento, los elogios y los estímulos. Así, por ejemplo, 
las felicitaciones o recompensas verbales, las palmadas en 
la espalda, los apretones de manos y los gestos de empatía 
son caricias positivas que contribuyen a mantener buenas 
relaciones. En cambio, las advertencias O amenazas se 
denominan caricias negativas, pues tienen el efecto 
contrario. 


Usar apropiadamente las caricias puede ayudarnos a 
desbloquear transacciones cruzadas, ya que pueden hacer 
que el interlocutor se vea obligado a cambiar su estado, 
retornando a uno que permita hacer una transacción 
paralela. Por ejemplo, cuando alguien a quien aprecias te 
está echando una bronca, restablecer la buena relación 
mutua mediante una caricia, como por ejemplo 
recordándole que somos amigos, puede cambiar su estado 
haciéndole volver al de adulto. Resumiendo: empatía y 
adecuado control emocional 


El análisis transaccional es una técnica muy útil para 
mejorar las relaciones interpersonales, tanto en el ámbito 
personal como en el profesional, y, en particular, es en la 
comunicación donde tiene su mayor aplicabilidad, ya que 
sus técnicas permiten que las personas modifiquen sus 
actitudes y posiciones de la forma más oportuna para 
conseguir una mayor eficacia en el proceso de 


comunicación. Para un líder, es una herramienta poderosa y 
determinante. 


El líder como arma de persuasión 
masiva 


Aunque hasta ahora te hemos hablado de herramientas 
como el análisis transaccional que tienen su mayor utilidad 
en la comunicación bilateral cara a cara, un líder es alguien 
que muchas veces tiene que hablar en público, dirigiéndose 
a audiencias amplias, y resulta evidente que las técnicas 
para dominar el espacio y captar la atención en las 
conferencias o disertaciones no pueden ser las mismas que 
en las conversaciones interpersonales. Vamos a verlo en 
detalle. 


Comunicar con muchos a la vez 


Es frecuente que un líder tenga que hacer presentaciones. 
Y todos estamos hartos de presentaciones pesadas, 
aburridas y cargantes. ¿Cómo evitarlo? Aquí te daremos 
algunas pautas. 


“Presentar es mover a la acción. Si todo sigue igual, es que 
todo ha salido mal”, nos enseña Gonzalo Alvarez Marañón, 
autor de El superhéroe de las presentaciones. 


¿Qué puede salir mal? En un mundo competitivo y 
acelerado, la atención es un recurso cada vez más escaso. 
El líder debe ganarse el derecho a ser escuchado y por ello 
debe evitar la “muerte por PowerPoint”, es decir, que la 


ayuda (la herramienta, el apoyo) se convierta en la estrella 
y robe la atención del oyente. 


La clave es mover a la audiencia hacia la acción, algo fácil 
de decir, pero no tan fácil de lograr. Es cuestión de 
preparación, de estructuración y de ser capaz de generar 
sorpresa. Cuando prepares lo que tienes que presentar, 
trata de hacerlo sencillo y atractivo, entretenido y 
memorable, para que se recuerde después. “Termina de 
hablar antes de que la audiencia deje de escucharte”, dice 
Gonzalo Álvarez Marañón. 


No abuses del texto, sino de la imagen: si tienen que leer, 
dejarán de escucharte. Habla con naturalidad y nunca uses 
la presentación como “chuleta”, leyéndola o apoyándote en 
ella para ordenar tu discurso. 


Inspira a partir de las imágenes, con tus palabras y, sobre 
todo, con todo tu cuerpo. Contagia emociones positivas, 
entusiasmo, no bloqueo. Contacta con la mirada, gesticula, 
conecta con los oyentes uno a uno, hablando para cada 
persona, no para la masa. 


En tus presentaciones, no busques la perfección (que es 
muy aburrida) sino el kaizen, la mejora continua, desde una 
mentalidad de crecimiento. Ya sabes: el liderazgo es un tipo 
de talento, y el talento que no se aprecia se deprecia. 


EL MEJOR DISCURSO DE LIDERAZGO DE LA HISTORIA: LA BATALLA DE 
AGINCOURT 


Fue una victoria totalmente inesperada de las tropas inglesas que se produjo 
el 25 de octubre de 1415 frente a las tropas francesas, en la guerra de los 


Cien Años. Los soldados de Enrique V eran muchos menos, tenían frío y 


hambre, “jugaban a domicilio” (Agincourt está en la Bretaña francesa) y 
tenían todas las de perder. Sin embargo, su líder apeló al compromiso y a la 


solidaridad y obtuvieron la victoria. 


El inmortal William Shakespeare trató de reproducir la situación y el discurso 
previo a la batalla de Agincourt en su obra Enrique V. La noche anterior, el 
monarca se hizo pasar por soldado para conocer de primera mano el estado 
de ánimo de la tropa. Sentían miedo y sobre todo pensaban que el rey les 
iba a engañar. En ese discurso, Enrique V explicó que si eran menos tocarían 
a una mayor cantidad de gloria cada uno, que él marcharía al frente y que 


sería un día histórico para su país (el día de san Crispín), como así fue. 


“Nos pocos, nos felices pocos, nos banda de hermanos” (We few, We happy 
few, We band of brothers). 


Te recomendamos la versión cinematográfica de Enrique V, dirigida y 


protagonizada por Kenneth Branagh. 


Ocho famosos discursos para un líder 


La web Elocuent.com eligió los “Ocho discursos de la 
historia de España que te ayudarán a ser mejor orador”. 
Cualquier líder puede aprender de ellos, y tú también, y 
precisamente es con ejemplos de oradores españoles como 
mejor podemos desarrollar nuestra capacidad de oratoria: 


OO 


EJEMPLO 


>> La importancia de la localización y la imagen. Rey Felipe VI, 2015. 
Eligió el Palacio Real, “el palacio de todos los españoles” y se centró en la 


unidad de España. 


> El poder de las historias y los ejemplos. Julio Anguita, 1999. En ese 
momento, Anguita era el líder de Izquierda Unida y presentó en Cáceres 


a Saramago. 


» Las peculiaridades de los discursos en situaciones trascendentales. Rey 


Juan Carlos |, 1981. El momento del golpe de estado de Tejero. 
» Las consignas y las frases sencillas que se repiten. La Pasionaria, 1936. 


> La adaptación del formato a diferentes medios. Queipo de Llano y la 
radio, 1936. 


>» La adaptación del contenido a distintos públicos. José Antonio Primo de 
Rivera, 1935. 


>» La importancia de la oratoria como un todo. Antonio Maura, 1903. 


» Buscar las emociones comunes. General Prim, 1860. 


Puedes analizar los vídeos en ww.elocuent.com/ocho-discursos- 


la-historia-espana-te-ayudaran-mejor-orador/ 


Escuchar, escuchar, escuchar 


Solemos pensar que, para un líder, es crucial saber hablar: 
la oratoria, el discurso, la convicción en la comunicación nos 
parecen lo más importante. Pero no es así: la más 
importante de las cualidades de liderazgo con relación a la 
comunicación es saber escuchar de forma activa, atenta, 
completa. Los grandes líderes son eternos alumnos, 
absorben conocimiento de forma constante y para eso hay 
que saber escuchar. 


El secreto de Casanova... y de Amancio 
Ortega 


¿Qué ha convertido a Giacomo Casanova, personaje real, en 
el mayor amante de la historia? En su libro Marca 
profesional, la gran experta en coaching de carrera Irene 
Martínez nos habla de “El secreto de Casanova”: “El gran 
seductor, dicen que amó a 132 mujeres, no era 
especialmente ni guapo ni rico, sino que... sabía escuchar”. 


¿Sabes escuchar o solo sabes oír? Cuando hablas con 
alguien comprueba si sabes apagar la radio interna que 
está transmitiendo continuamente qué vas a contestar o 
decir a continuación, analiza si estás escuchando al ciento 
por ciento o solo estás oyendo lo que dice, si sabes 
preguntar y centrarte en lo que te cuentan y no en lo que 
vas a decir tú. Si no escuchas, ¿cómo vas a conectar con 
otra persona? 


Cómo se aprende a escuchar 


La buena noticia respecto a esta habilidad es, como 
siempre, que se puede educar y entrenar. Si ves un vídeo 
con las entrevistas de Eduard Punset, detectarás un 
montón de ejemplos de escucha activa. 


e 


CONSEJO 


Te propongo que te analices (y analiza también a Punset, si 
quieres) y que practiques: 


>> ¿Muestras interés? Mira a tu interlocutor, asiente, pídele más 


información... 


>> ¿Parafraseas? Punset es un hacha en sus entrevistas, repite con 
palabras similares las principales ideas o pensamientos que ha 


expresado el entrevistado. 


>> ¿Reflejas? Y luego, refleja los sentimientos que la otra persona nos 


expresa, como alegría, sorpresa, tristeza... 


>» ¿Resumes? Para rematar, resume lo que te dice y pide que te confirme 


que es así. 


¿Quién no va a sentirse escuchado si haces todo esto? No 
por casualidad, el secreto de Casanova también es el 
secreto del primer billonario (con “b”) de la historia de 
España, el fundador de Inditex, Amancio Ortega. Quienes 
mejor le conocen destacan que escucha como nadie. 
Aplícatelo. 


A 


ADVERTENCIA 


Para escuchar con atención no basta con ponerse frente a 
otro y esperar a ver qué cuenta. Hay unas pautas 
importantes que establecen la conexión emocional y que 
debemos seguir: 


>» Sintonizar con la otra persona, tanto en nuestra postura corporal como 


en la comunicación paraverbal. 
> Mirar a los ojos. 


2 Lanzar preguntas abiertas. 


>> 


» 


Reformular lo que nos está contando. 


Y mantener la iniciativa para profundizar en la conversación, de forma 
que el resultado sea valioso para ambas partes (de hecho, que las dos 


partes se integren en una). 


“Somos mucho más que dos” (Mario Benedetti). 


DIÁLOGOS CON HOMBRES SABIOS 


En su libro Voces sabias. El arte de vivir en tiempos de cambio, la guionista y 


corresponsal Elena García Quevedo (Nava de Roa, 1970) entrevista a nueve 


compatriotas porque “atravesamos un tiempo de cambio que unos viven con 


temor y otros ven como oportunidad”. Son: 


El neurólogo Joaquín Fuster, que nos habla del hábito como herramienta 
para crear tu realidad. “Es tejer un hilo nuevo, no con el hilo viejo, no con 
lana vieja. No es con hábitos viejos ni con automatismos como se hace el 
cambio. Se cambia con hábitos nuevos y creadores del pasado hacia el 
futuro”. A los ochenta y cinco años, llama a su mujer “mi amor”. 

El economista José Luis Sampedro, fallecido un mes y medio después de 
la entrevista. Creía en “ser cada vez más quien eres”. “Hazte quien eres: 
hay que hacerse quien se es, y todos somos distintos. Pero lo que quiera 
que seas, desarróllalo al máximo. Cada cual debe aspirar a ser lo máximo 
que pueda ser con sus condiciones. Y de esa manera devolverá a la vida 
de todos la vida que ha recibido él”. La educación, opinaba Sampedro, 
no debe ser para crear productores y consumidores. “La humanidad está 
todavía por civilizar”. Sus últimas palabras a la autora fueron: “Yo ya he 
hecho todo en la vida. Podría morirme en cualquier momento si no fuera 


por ella, pero ella me necesita y yo la amo”. 


La científica Margarita Salas, sobre el poder de la esperanza y el saber 
femenino. “La vida es un milagro. ¿Cómo ha podido llegar a suceder 
esto? Todo esto es un milagro y es también un misterio. También los 
avances a los que hemos llegado, el propio ser humano y la capacidad 
tremenda para inventar y para hacer cosas. ¿Cómo hemos llegado hasta 
donde estamos?”. A los jóvenes la Dra. Salas les diría: “Seguid adelante 
porque las cosas cambiarán. Ya veréis como todo mejora”. 

El periodista Iñaki Gabilondo, que propone afrontar el dolor para crecer 
sobre él. “El dato es el ritmo del corazón, que te da una pista con 
respecto adónde está tu límite y tu verdad”. A los setenta y dos años 
está agradecido a la vida, a sus padres, esposa e hijos. “Debemos vivir 
con una gran serenidad, siendo conscientes de que, cuando uno pierde 
la serenidad, pierde algo que no deja de ser un juego”. Y cita a Kipling: 
“El éxito y el fracaso son dos impostores”. 

El biólogo Miguel Delibes de Castro. La fuerza de la vida y la maestría de 
la tierra. “Los dinosaurios tardaron más de un millón de años en 
extinguirse. Ahora en pocos años se producen multitud de extinciones 
parecidas a aquellas”. Como científico piensa que “todos los amores son 
imprescindibles y forman parte de nuestra naturaleza”. 

La actriz Núria Espert. Alimentar tu luz para llamar a la suerte. “Todo 
tiene dos caras, todos tenemos virtudes y defectos. Una cara está 
luminosa y la otra está negra”. En sus palabras, “Amor es ganas de vivir. 
El amor por el trabajo también es amor, y yo lo que tengo es amor 
verdadero”. 

El seleccionador Vicente del Bosque. Aceptar el triunfo y el fracaso y 
seguir adelante. “Esto es la vida. Hay momentos en los que estás muy 
bien y momentos que no. ¡Es la vida! Hay que ser optimistas y aprender 
de lo que nos ha pasado. Todo lo que te ha sucedido te ha venido bien 
para algo. Muchas veces nos alarmamos por cosas que nos suceden y al 


final resulta que es algo bueno. Es una filosofía parda que dice que todo 


lo que sucede está bien, que no hay nada malo”. ¿Cuál es su labor 
respecto a los jugadores? “Lo que hacemos es coordinarlos, y en función 
de cómo sea cada uno de ellos, nos encargamos de darles el alimento 
necesario”. A un equipo le perjudican “el egoísmo, el escepticismo, la 
apatía”. 

— El escritor Luis Goytisolo. El valor del propósito. “Son nuevos tiempos 
dentro del permanente cambio”. Considera, como Cesare Pavese, que 
“se empieza a ser un gran escritor cuando se encuentra la propia voz”. 

— El catedrático y pacifista Federico Mayor Zaragoza. El poder de ser tú 
mismo en libertad. “Todo tiene remedio, pero hay que encontrarlo. No 
hay ningún desafío que esté más allá de la capacidad creadora de la 
especie humana. El pasado ya está escrito, pero el porvenir está por 
hacer”. Ochenta y dos años y un gran amante de la libertad: “Ser libre 
significa volar alto porque no tiene adherencias”. Y cita al maestro 


Sampedro: “Tendremos que cambiar de rumbo y de nave”. 


Da gusto dialogar con gente sabia. ¿Quiénes son sabios a tu alrededor? 
Gente sencilla y cabal nos rodea. No pierdas la oportunidad de conversar con 


ellos 


Conversaciones de alto impacto 


En muchas ocasiones, al liderar un equipo debemos 
mantener conversaciones que no son precisamente 
agradables: para resolver un conflicto, de salida de una 
persona del equipo, de reclamación de exigencias 
incumplidas, etc. En su libro ¿Cómo se lo digo? El arte de 
las conversaciones difíciles, Enrique Sacanell, que es coach 
sistémico y evaluador sénior de la Fundación Vasca para la 
Excelencia (EFQM), nos aporta lecciones muy valiosas. 


¿Qué es una conversación difícil o, como diría la 
mencionada Irene Martínez, “de alto impacto”? Enrique 
cita a Theodore Zeltin: “La verdadera conversación prende 
fuego”. Frente a las conversaciones difíciles solemos huir, 
escondernos o atacar. Y es que, en una conversación, lo que 
recibimos suele ser reflejo de lo que damos. 


Toda conversación tiene un aspecto de contenido y un 
aspecto de relación, como hemos visto al desarrollar el 
análisis transaccional: lo que se dice y el cómo se dice. 


Por eso, manejar adecuadamente una conversación implica 
aprender a manejar nuestra conversación interna, 
revisándola con anticipación y manteniendo cierta distancia 
con ella cuando se produce. Cuando mantenemos este tipo 
de conversaciones hemos de ser conscientes de que 
subimos una “escalera de inferencias”, que va de los hechos 
neutros (“no me contestó el saludo”), a la interpretación 
(“me ignoró cuando le saludé”), a las causas (“me ignoró 
porque...”), a la generalización (“siempre me ignora”) y a la 
acción (“conflicto”). 


Enrique Sacanell nos propone el modelo que se esconde 
dentro del acrónimo CEMA: desde la preparación, construir 
el contexto adecuado de la conversación, explorar el punto 
de vista de la otra persona, mostrar la forma en que tú lo 
ves, buscar un acuerdo que sea un compromiso de acción y 
cierre bien, todo ello con la escucha activa como elemento 
transversal. Un modelo sólido, muy válido: 
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CONSEJO 


>> 


>> 


» 


Preparación: revisa las historias que te cuentas, clarifica qué es lo 
que quieres obtener de esta conversación, indica el comportamiento 
concreto y específico que quieres que la otra persona tenga o deje de 
tener, busca fundamentación para los hechos que vas a utilizar, 
prepárate emocionalmente, reflexiona sobre las características que 
observas en la otra persona y trata de anticipar sus respuestas y 
reacciones, planifica la forma en que vas a enfocar la conversación, elige 
un momento y un lugar adecuados. La paradoja es que el objetivo que 
deseamos es mejorar la relación y generalmente actuamos como si 
quisiéramos ganar una guerra. Prepárate precisamente para obtener lo 


que deseas sin dañar la relación; eso es precisamente la asertividad. 


Plantéate el inicio: construye un contexto para la conversación. Los 


pasos son tres: 
— Plantear el tema como si fuera un tercero quien contara la historia. 
— Centrar y aclarar el objeto de la conversación. 


— Crear una sensación de seguridad (ser auténticos, hacer explícita 
nuestra incomodidad, dar garantías de confidencialidad, resaltar lo 


común, evitar buscar culpables, utilizar el “yo”). 


Explora el punto de vista de la otra persona, a través de preguntas. 
Formula las preguntas sin expresar tu propio punto de vista, pregunta 
sin buscar intencionadamente la repuesta que deseas, haz una 
conversación (no un test ni un interrogatorio), evita las preguntas 
irónicas, haz preguntas abiertas, pregunta lo que ayude a la 
conversación (en lugar de saciar tu curiosidad), evita los circunloquios, 
utiliza un lenguaje claro y comprensible, haz las preguntas una a una, 
respeta los silencios. Los ámbitos a explorar son los hechos, mi imagen 
pública, las emociones, la relación, el sistema y las consecuencias, el 


proceso. 


2 Muestra tu forma de ver la situación: lo que piensas, lo que sientes, lo 
que necesitas. Para ello, sé auténtico, sé claro y específico, mantén 
siempre el foco en el objetivo de la conversación, persiste, céntrate en 
acciones, no en la persona, habla desde el “yo”, explica el impacto que 
produce la conversación, comparte lo que sientes, no confundas 
sentimientos con pensamientos, evita una relación causal entre actos y 
sentimientos, plantea qué cambios necesitas, ayuda al otro a que te 


comprenda. Reencuadra cada vez que sea necesario. 


>> Busca un acuerdo y cierra bien. Los obstáculos suelen ser las 
reacciones, las emociones, la posición de los otros, su descontento o su 
poder. Escucha de manera continuada y activa, estando presente, 
acallando la conversación interna, gestionando las emociones y dando 
legitimidad a la otra persona (a lo que piensa y opina), dándole espacio y 
tiempo para que la persona se exprese, prestando atención a sus 


mensajes no verbales. 


“Conversar es un arte, y no hay arte que quepa en una 
receta”, nos enseña Enrique Sacanell. Practica el método 
CEMA, paso a paso, y ya verás cómo mejorarás 
radicalmente en tus conversaciones de alto impacto. 


Ù 


RECUERDA 


En tus conversaciones, equilibra empatía (ponerte en el 
lugar de la otra persona) con autoconfianza (seguridad en ti 
mismo). Si abusas de la empatía, te comportarás de modo 
sumiso. Si abusas de tu seguridad, actuarás agresivamente. 
El liderazgo está en el equilibrio. 


DE FACEBOOK A PIXAR: DIEZ CONVERSACIONES QUE CAMBIARON EL 
MUNDO DE LOS NEGOCIOS 


La revista Fast Company publicó en febrero de 2013 “Las 10 conversaciones 
que cambiaron el mundo empresarial”. “El diálogo que inspira la innovación 
no parece tan importante a primera vista”. Son precisamente estas “diez 


conversaciones”. 


El nacimiento de Silicon Valley. En 1957, ocho jóvenes genios se 
reunieron en torno a su jefe, un maniático llamado William 
Schockley. Entre estos ocho (“los ocho traidores”, en palabras de 
Schockley) estaban los fundadores de Intel, la empresa de 
microprocesadores Gordon Moore y Robert Noyce. Crearon el 
ecosistema emprendedor e innovador más famoso del mundo. 


Zuckerberg crea una red social. Un recién ingresado en Harvard 
se apoya en la idea de los hermanos Tinklevos y crea “el 
directorio” (the FaceBook) en 2003. Lo que era una herramienta 
para ligar entre compañeros de universidad se ha convertido en 
una de las principales compañías de nuestra época. 


La electrónica de consumo se hace atractiva. Antes del iPod, el 
iPhone y el iPad estuvo, en 1995, el Palm V. Lo crearon los socios 
de Ideo, una empresa especializada en diseño, con el equipo de 
Palm, con Jeff Hawking a la cabeza. 


Steve Jobs se va al cine. Tras salir de Apple, Steve Jobs pensó en 
invertir en una compañía que pudiera hacer enteramente 
animación por ordenador. Pixar era una división gráfica de 
Lucasfilm, que dirigía un visionario llamado Ed Catmull. En 2006, 
Jobs adquirió Pixar (tanto financiera como espiritualmente). Diez 
años más tarde, y tras una serie ininterrumpida de éxitos de 
crítica y de taquilla desde Toy Story, se fusionó con Disney. 


Una reforma educativa. En 1989, Wendy Kopp imaginó Teach for 
América (“Enseñar en Estados Unidos”) como parte de su tesis en 
la Universidad de Princeton. Para que el proyecto fuera realidad, 
necesita seleccionar a quinientos profesionales y que le financien 
con más de dos millones de dólares. Así que escribió al industrial 
Ross Perot... porque los dos eran texanos, de Dallas. 


La distribución se encuentra con el diseño. En 1997, la empresa 
de distribución Target llamó al diseñador Michael Graves para que 
le ayudara en la restauración del monumento a Washington. A 
partir de ahí surgió una larga y fructífera colaboración entre 
diseñadores y minoristas. 


Brillantez absoluta. Todos conocemos la forma de las botellas de 
vodka Absolut. Surgieron del diálogo entre la empresa y la agencia 
de publicidad Chat/Day, fundada por Bill Tragos, en las campañas 
desde 1981. 


Starbucks salva la organización moderna. En 2008 Howard 
Schultz volvió como consejero delegado de Starbucks. Retomó los 
viejos principios de la compañía, se centró en lo importante (la 
experiencia del cliente) y el resto es historia. 


Lo divertido se hace viral. Josh Abramson y Ricky Van Veem 
crearon CollegeHumor tras una fiesta de Navidad de 1999 entre DJ 
y la empresa Advertising.com 


Zappos sale de la tienda y vende zapatos por internet. 
También en 1999, el fundador de Zappos, Nick Swinmurn, le dejó 
un mensaje de voz al inversor Tony Hsieh, que dirigía Venture 
Frogs. Por entonces, un 5 por ciento de los zapatos en Estados 
Unidos se vendían por catálogo, y eso significa dos mil millones de 
dólares de facturación. 


Cuida tus conversaciones: pueden hacer historia. 


EN ESTE CAPÍTULO 

Una misión que cumplir 

Hay caminos para todo 

Pensar como un militar, actuar como un diplomático 


Donde el liderazgo se hace realidad 


Capítulo 10 


Presentar una visión 
ilusionante 


Un líder es alguien con un propósito. Ser capaz de formular 
un proyecto y arrastrar a otras personas en su persecución 
es la esencia del liderazgo. Por mucho que se insista en las 
cualidades, competencias y habilidades del líder, si detrás 
de la persona no hay un proyecto trascendente, algo que 
genere entusiasmo y deseo de conseguirlo, el liderazgo no 
será duradero: un líder sin proyecto es un líder sin 
sustancia, y así no se hace escuela. 


Ù 


RECUERDA 


Por tanto, una de las cosas más importantes de las que 
tienes que ser consciente si deseas desarrollar tu liderazgo 
es la necesidad de construir un proyecto, un plan, un futuro 
mejor al que conducir a quienes te acompañan. Y en eso 
consiste la estrategia, que será lo que dé contenido a la 


visión con la que podrás atraer a otras personas para que 
te ayuden en tu propósito. 


Qué es y qué no es estrategia 


A lo largo del tiempo, las organizaciones han ido 
respondiendo a los desafíos del entorno probando nuevos 
modelos de gestión. El modelo vigente desde hace ya varias 
décadas es la dirección estratégica, que expresa una 
actitud y una forma de dar respuesta a la complejidad, el 
dinamismo y la dificultad de predicción que caracterizan a 
los entornos actuales, esos entornos VUCA de los que te 
hemos hablado en varias ocasiones (en el capítulo 17 le 
dedicaremos mucha más atención a esta cuestión). 


Por eso, una de las principales habilidades que se le 
requieren a un líder es la de pensar estratégicamente, es 
decir, tener la capacidad de comprender cuál es la misión 
de su organización y cómo llevarla a la práctica. Y si esta 
organización es una empresa, entonces la cuestión clave es 
entender cómo se crea valor en ese negocio y qué hay que 
hacer para conseguirlo y perdurar en el tiempo. 


El plano del tesoro 


La estrategia expresa la dialéctica de la organización con su 
entorno: es la forma en que una organización interactúa 
con su medio a largo plazo. 


La idea de estrategia se refiere a la voluntad y el propósito 
de alcanzar una posición futura determinada, pero también 


puede decirse que es el curso de acción general que sigue 
una organización a largo plazo, con el fin de posicionarse 
en un entorno competitivo. La estrategia es tanto el plan de 
acción como la forma en que se ejecuta, desplegando 
energía y recursos. Por su amplio alcance en tiempo y en 
recursos, afecta a toda la organización y de ella derivan 
siempre consecuencias importantes. 
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RECUERDA 


La estrategia posee varios rasgos distintivos, sin los cuales 
no sería estrategia: 


> Horizonte de largo o muy largo plazo. 


> Amplitud en recursos, pues compromete a toda la organización y a 


todas sus áreas. 


> Proyección externa, pues orienta la actuación de la organización con 


relación al entorno y a los competidores. 


>» Enfoque a la competitividad, que es su referencia permanente, ya que 


busca mejorar su posición en el entorno. 


A 


ADVERTENCIA 


Por tanto, todo lo que no posea todas estas características, 
no es estrategia. Insistimos en este punto porque va a ser 
frecuente que encuentres el adjetivo estratégico unido a 
cualquier cosa, incluso de mínima trascendencia, para que 
parezca más importante, pero no debes dejarte engañar: 
todo lo que no afecte de forma profunda al futuro a largo 


plazo de la organización y repercuta en su competitividad 
no es estratégico. 


En sentido estricto, la estrategia no es tanto lo que nos 
proponemos hacer como lo que realmente somos capaces 
de llevar a cabo, por lo que muchas veces se define a la 
estrategia como el patrón de respuesta de una organización 
a su entorno a lo largo del tiempo. Como indica Michael 
Porter (n. 1947), profesor en Harvard y uno de los más 
famosos investigadores y consultores contemporáneos en 
estrategia empresarial, “la estrategia se dedica a elegir 
deliberadamente cómo ser diferente”. 


De forma explícita o implícita, todas las personas y las 
organizaciones desarrollan una estrategia. Cuando es 
consciente, meditada, proactiva, fruto de una reflexión 
sensata pero optimista sobre lo que somos y lo que 
queremos conseguir, la estrategia es como el “plano del 
tesoro”, una guía de vida y conducta. Cuando la estrategia 
no es más que la respuesta a los estímulos aleatorios que 
nos llueven del entorno, es decir, es reactiva, inconsciente, 
improvisada, no sirve para nada y lo más probable es que te 
lleve por la vida actuando como “un pollo sin cabeza”. 
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CONSEJO 


Un buen ejercicio práctico es que te preguntes cuál ha sido 
la estrategia de la organización en la que te desenvuelves 
observando su trayectoria efectiva. ¿Corresponde con una 
visión y misión explícitas y claras? ¿Es el resultado de una 
planificación consciente o es el fruto de la improvisación? 


En estrategia también hay categorías 


Pese a que la estrategia es algo trascendental para una 
organización, su despliegue se hace por estratos. Si quieres 
aprender más sobre el proceso de planificación y 
elaboración de la estrategia empresarial te recomendamos 
la lectura de nuestra obra Nuevo management para 
Dummies, donde hay varios capítulos dedicados a la 
planificación y al diseño y desarrollo de la estrategia. 


Los niveles usados para diseñar y desarrollar la estrategia 
normalmente corresponden a tres categorías: 


>> Nivel de la estrategia corporativa o global, que es la que 
corresponde a un conjunto integrado de organizaciones, como un holding 
o grupo empresarial, que tiene diferentes líneas de negocio. Este nivel de 
la estrategia plantea de qué forma competir considerando a todas las 
organizaciones del grupo de forma integrada, y puede suponer que una 
se especialice en un segmento de mercado, en unos productos, en unas 
fases del proceso, que unas ganen mucho y otras poco, que unas hagan 
los productos centrales y otras presten servicios de apoyo al resto de la 
empresa, pero siempre mirando el éxito del conjunto, no de cada una por 


separado. 


>» El nivel de la estrategia de negocio o competitiva, que corresponde 
a Cada organización separadamente, lo que en el marco empresarial se 
denominan unidades estratégicas de negocio. Sería la estrategia 
correspondiente a cada actividad diferenciada, para competir en su 


sector o segmento específico. 


>» El nivel de la estrategia funcional, que sería la estrategia aplicada a 
cada una de las áreas funcionales, como la productiva, financiera, 


comercial, técnica, etc., para desplegar sus actividades. Generalmente, 


no es considerada propiamente una estrategia, sino más bien una 


política. 


OO 


EJEMPLO 


Veamos cómo se aplican estos tres niveles en una 
organización como sería un partido político. 


El partido, de acuerdo con lo establecido en su congreso, 
elabora una estrategia corporativa, que será la estrategia a 
nivel nacional. Luego, como el partido tiene organizaciones 
regionales y en cada autonomía habrá problemas 
diferentes, se compite probablemente con partidos 
regionales o nacionalistas distintos, y la composición de 
fuerzas también será peculiar, pues cada organización 
autonómica tendrá su estrategia propia, que equivaldría a 
la estrategia competitiva. 


Finalmente, las estrategias sectoriales en temas como 
educación, sanidad, medio ambiente, empleo, etc., serían 
precisamente las estrategias funcionales, es decir, las 
políticas, que es lo que realmente son y así las llamamos 
cuando decimos que la política del partido X en educación 
defiende tal o cual cosa. 


Todo empieza con un porqué 


La estrategia de una organización es el resultado de una 
reflexión consciente sobre lo que es y lo que quiere ser en 
el futuro. Pero antes de decidir qué estrategia quieres 


poner en marcha, tienes que preguntarte cómo estás, a qué 
te enfrentas y por qué quieres cambiar. 


Lo primero de todo es saber qué condiciones afrontas, y 
para conseguirlo tendrás que explorar el marco en el que 
desarrollarás la estrategia, ya que es fundamental saber a 
qué escenario te enfrentas y con qué recursos cuentas, y 
para eso está el análisis estratégico. 


Lo que hay que considerar antes 


Mediante el análisis estratégico establecemos el punto de 
partida, la situación desde la que arrancamos, lo cual es 
básico para poder formular un proyecto que sea realista y 
factible, sin que por ello tenga que dejar de ser ambicioso. 


El análisis estratégico es una revisión en profundidad, 
crítica pero positiva y optimista, de las condiciones externas 
(del entorno) en las que nos vamos a desenvolver hacia el 
futuro y de las características internas (de la organización), 
que será aquello con lo que contaremos para trabajar. Por 
eso, se habla de un análisis estratégico externo y de un 
análisis estratégico interno. 


El terreno de juego: el hábitat externo 


La estrategia se crea para competir, por tanto, conocer el 
ámbito externo o entorno competitivo es fundamental. 


Cua 
Sn 
INFORMACIÓN 
TÉCNICA 


Con el análisis externo la organización tratará de identificar 
y evaluar los retos del entorno en el que compite, con las 
miras puestas en descubrir las eventuales amenazas y 
oportunidades que le ofrece para el desarrollo de su 
estrategia. 


El entorno competitivo es el entorno específico o sectorial 
de la actividad: si se trata de una empresa, es la industria 
en la que opera. Por eso, los aspectos más importantes que 
hay que considerar de cara a la formulación estratégica son 
las características del sector y de la competencia en ese 
mercado. 


Pese a que el análisis estratégico tiene su baluarte más 
importante en el mundo de la empresa y los negocios, su 
metodología es aplicable a todo tipo de actividades. 


OO 


EJEMPLO 


Por ejemplo, si volvemos al partido político que nos viene 
sirviendo de muestra, el entorno competitivo es en cada cita 
electoral el sector del electorado al que se dirige. Si se 
trata de una oenegé, también compite por recursos, como 
donaciones o financiación para sus proyectos, y su entorno 
competitivo vendrá dado por las organizaciones similares 
que postulan por esos mismos recursos. 


En definitiva, mediante el análisis externo lo que hace la 
organización es determinar cómo es la competencia en su 
sector de actividad, considerando aspectos como la 
rivalidad entre competidores, la posibilidad de que entren 
nuevos actores a competir, el poder de negociación que 
tienen los interlocutores, etc. 


Aquello con lo que contamos: análisis interno 


El análisis interno trata de analizar qué condiciones 
presenta la organización en cuanto a los recursos y medios 
con los que cuenta para desarrollar su estrategia, 
considerados, no solo en su situación presente, sino 
especialmente en la futura. 


A 


ADVERTENCIA 


La idea no es tanto ver las fortalezas y carencias actuales 
como más bien el potencial de recursos y capacidades para 
desarrollar lo que te propongas llevar a cabo, ya que esos 
recursos determinarán las estrategias factibles. Con el 
análisis estratégico interno se pretende lograr un 
diagnóstico que nos diga, no tanto qué hacemos bien o mal, 
sino qué hacemos mejor o peor que los competidores. 


Entre los aspectos que debemos considerar para el análisis 
interno, están los siguientes: 


>> Los medios materiales de la organización, sus activos como 


instalaciones, edificios, equipamientos, servicios, etc. 


ra 
as 
INFORMACIÓN 
TÉCNICA 


>> La situación financiera, considerando la estructura de capital, las 
fuentes de financiación, las inversiones, el coste y el riesgo financiero, la 


capacidad para captar financiación, etc. 


>> La oferta de valor, viendo qué productos y servicios ofrece la 


organización, su grado de innovación, su tecnología, sus costes, la 


utilidad para el cliente, la marca, la participación en el mercado, etc. 


>> La organización, como el sistema de gestión, la estructura 
organizativa, el sistema de información, los estilos de dirección y de toma 


de decisiones, el sistema de control, etc. 


>> El factor humano, que revisará con qué personal se cuenta, su 
formación, su motivación y actitud, su disposición al aprendizaje, su 


encaje en la organización, su productividad, etc. 


Ù 


RECUERDA 


Todos estos factores deben ser evaluados con relación a la 
estrategia que pretendas poner en práctica: es decir, no se 
trata de querer contar con los mejores elementos en todos 
y cada uno de esos aspectos, sino con los más apropiados 
para lo que quieras hacer. Pero, además, al considerar los 
aspectos internos, es recomendable distinguir entre 
recursos tangibles e intangibles, ya que en la sociedad del 
conocimiento en la que vivimos cobran cada vez mayor 
importancia para la competitividad. 


Los recursos intangibles se identifican con el conocimiento, 
y son las organizaciones que mejor operan con el 
conocimiento las que encuentran más oportunidades de 
éxito. Y son precisamente los recursos intangibles los que 
resultan más condicionados por la calidad del liderazgo, ya 
que provienen del capital humano, del talento de las 
personas, y la misión del líder es movilizar, encauzar y 
optimizar ese talento. 


EL ANÁLISIS DAFO 


Una herramienta muy utilizada para apoyar el análisis estratégico es la 
conocida matriz DAFO, acrónimo de debilidades, amenazas, fortalezas y 
oportunidades, que se elabora a partir del análisis de los puntos positivos y 


negativos de la organización, tanto del ámbito externo como del interno. 


Los factores externos son las circunstancias del entorno que pueden afectar 
al desarrollo de las actividades propuestas. Si son negativos, pueden 
suponer un peligro, y se califican como amenazas. Si son positivos, y sabes 


aprovecharlos, pueden convertirse en oportunidades. 


Por su parte, los factores internos son los condicionantes propios de la 
organización que determinarán que logre o no sus objetivos. Cuando son 
positivos, son fortalezas, es decir, recursos con los que cuentas para 
apoyarte en ellos y crear una ventaja competitiva. Cuando son negativos, se 


llaman debilidades, y representan carencias que hay que resolver. 


Cuando realices el análisis DAFO, todos estos factores han de ser 
identificados y ordenados jerárquicamente dentro de cada grupo, según su 
relevancia para el desarrollo de la estrategia. Pero para poder hacer de forma 


correcta el análisis DAFO, tienes que tener presentes algunos consejos: 


— Solo debes tener en cuenta los aspectos que afecten o puedan afectar a 
la actividad de la organización en lo relativo al logro de sus objetivos. 

— Los factores se ordenan según su relevancia, ya que luego construirás las 
estrategias basándote en ellos. 

— Siempre hay cierta ambigúedad a la hora de interpretar si un factor es 
positivo o negativo, y habrá que tratar de lograr un consenso en cuanto 


a su interpretación. 


Por tanto, a la hora de dar forma a la estrategia hay que ser capaz de dar 


respuesta a una serie de aspectos, que nos permitirán definir de dónde 


partimos, adónde queremos llegar y de qué forma vamos a andar ese 
camino. Esos aspectos que hay que definir son los componentes de la 


estrategia, de los que te hablaremos a continuación. 


Y continúa con un para qué 


El análisis estratégico nos habrá mostrado el panorama de 
nuestra situación actual y de los retos, oportunidades y 
amenazas a los que posiblemente nos enfrentaremos. Un 
líder, cuando ha realizado el análisis estratégico, se 
encuentra como el capitán de un barco que tiene que 
cruzar un mar proceloso y debe calcular cuál será el mejor 
rumbo para llegar a donde quiere llegar. Y en eso 
precisamente consiste la formulación de la estrategia: en 
establecer el objetivo y ver cómo puedes llegar hasta allí. 


Las piezas de la estrategia 


Toda estrategia está formada por unos componentes 
esenciales, que son los diferentes aspectos mediante los 
cuales llegaremos a diseñarla. Estos componentes son 
cuatro: 


Cua 
Sn 
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>» El ámbito de la estrategia: es algo así como definir en qué ligas y 
torneos vamos a jugar; si es una empresa, se trataría de definir cuáles 


son los negocios en los que se piensa participar, es decir, con qué 


productos y en qué mercados vamos a trabajar; si es un partido político, 
como en el ejemplo del que te hablábamos más arriba, sería definir cuál 
es nuestro posicionamiento ideológico (entre derecha e izquierda) y en 


qué sitios nos vamos a implantar y presentar a las elecciones. 


» Las capacidades o competencias distintivas: las destrezas, recursos 
y habilidades con que la organización se propone competir, como 
pueden ser sus conocimientos, tecnología, capital humano, capacidad de 
innovación, etc., es decir, todo aquello que puede servir de base para 


construir su ventaja competitiva. 


>» La ventaja competitiva: es el núcleo de la estrategia, lo que hace a 
una organización destacarse y adelantar a sus competidores; como este 
es el núcleo de la estrategia, te hablaremos de ello más detenidamente a 


continuación. 


>» El vector de crecimiento: es la orientación con que la estrategia trata 
de hacer crecer a la organización, ya que la vocación última de la 
estrategia es desarrollarla, haciéndola cada vez más fuerte y con una 


posición mejor dentro de su ámbito de actuación. 
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Por tanto, cuando pienses en una posible estrategia, sea del 
nivel que sea y se refiera a la organización que sea, tienes 
que plantearte cómo dar forma a estas cuatro cuestiones, 
que además deben funcionar de forma integrada, para 
producir sinergias. 


El unicornio azul: la ventaja competitiva 


Cu 
un 
INFORMACIÓN 
TÉCNICA 


La estrategia busca conseguir que una organización mejore 
su posición competitiva, se adelante a sus competidores y 
obtenga los mejores resultados posibles. Siguiendo con 
nuestros ejemplos habituales, si se trata de una empresa, el 
objeto de la estrategia es situarse por delante en el 
mercado y ganar más dinero. Si es un partido político, su 
finalidad es lograr los mejores resultados electorales 
posibles y la mayor cantidad de afiliados, simpatizantes y 
votantes posibles. Si es una oenegé, buscará desarrollar los 
proyectos que están en su misión, y para ello tendrá que 
conseguir recursos. 


Por tanto, la pregunta clave es cómo localizar los pilares en 
los que apoyar la construcción de una ventaja competitiva 
sólida y duradera, que es el corazón de cualquier 
estrategia, aquello que da entidad a la oferta de valor que 
la organización dirige a su público objetivo. 


Y en este juego, ¿cómo se gana? 


La mejor forma de dar respuesta a esta pregunta es 
pensando en cualquier organización y en su oferta como en 
un negocio. Esa pregunta se convierte entonces en esta: “Y 
aquí, ¿cómo se gana dinero?”. Darle respuesta requiere 
conocer y entender cómo es el proceso de creación de valor 
en esa actividad. Eso se hace definiendo y analizando la 
cadena de valor del sector y de la actividad concreta a la 
que nos dediquemos. 


Cua 
un 
INFORMACIÓN 
TÉCNICA 


La cadena de valor de un sector o actividad refleja el 
proceso por el que se va añadiendo valor en las sucesivas 
fases de actividad y por los diferentes agentes que 
intervienen, desde el origen de los factores iniciales hasta el 
final de la vida útil del producto o servicio. 


Es fácil ver esto en un ejemplo del mundo de los negocios: 
la cadena de valor explica cómo se le va añadiendo utilidad 
(valor) a las materias primas en las sucesivas fases, hasta 
llegar al producto final que el consumidor utiliza; por 
ejemplo, cuando hablamos de cultivar cereal, para producir 
harina, para fabricar pan, para servir bocadillos, etc. Cada 
etapa representa una actividad que va sumando valor al 
factor inicial para producir algo con más utilidad para el 
cliente. 


OO 


EJEMPLO 


Pero si el ejemplo en el que pensamos es la actividad de un 
partido político ya no es tan sencillo, porque ¿qué añade 
más valor (más probabilidad de éxito, de ganar elecciones, 
de tener más escaños), conseguir un nuevo afiliado o dar un 
mitin? ¿Buzonear con papeletas los domicilios de la gente, 
gastando mucho dinero, o elaborar un programa electoral 
que conecte con las preocupaciones del electorado? 


Es evidente que en este segundo caso es mucho más 
complicado determinar cómo opera la cadena de valor. Pero 
no es imposible: de hecho, los partidos manejan mucha 


información (y hoy día el Big Data ayuda muchísimo a 
explotarla) sobre la eficacia de sus diferentes acciones, 
como el buzoneo con papeletas, los debates o los anuncios 
en televisión. 


En todo caso, la idea que queremos mostrarte es que un 
líder tiene que esforzarse en comprender y profundizar en 
los resortes que llevan al éxito su “negocio”, sea este cual 
sea: solo así podrá conseguir elaborar una visión que posea 
la suficiente solidez y entidad como para que otras 
personas estén dispuestas a acompañarlo para conseguirlo. 


Qué es y qué no es ventaja competitiva 


Cua 
un 
INFORMACIÓN 
TÉCNICA 


La ventaja competitiva es cualquier característica de la 
organización o de sus productos que le permite lograr una 
posición dominante en su ámbito y generar resultados 
superiores a lo normal en ese sector. 


Puede tratarse de algo real o intangible, y normalmente se 
plasma en cualidades de la organización o de sus 
productos, como puede ser una forma particular de 
trabajar, el acceso a recursos especiales, conocimientos 
exclusivos, tecnologías superiores, Capacidad de 
interconectarse con usuarios o proveedores, etc. 
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Pero la ventaja no es tal si no posee la capacidad de 
convertirse en una oportunidad en el entorno específico en 
el que se está operando: por ejemplo, una empresa puede 
disponer de un conocimiento exclusivo, pero si no puede 
darle utilidad comercial no sirve para nada. Una 
universidad puede tener los mejores investigadores, pero si 
eso no le permite atraer recursos para financiar proyectos, 
estudiantes que quieran cursar en ella, etc., no puede hacer 
que ese recurso se convierta en una ventaja competitiva (al 
final los recursos irán a otros centros de investigación y los 
estudiantes a otras universidades). 


La especialidad de cada cual 


La ventaja competitiva no tiene por qué ser algo secreto o 
difícil de entender, pero sí debe ser difícil de copiar o imitar 
a corto plazo y, por tanto, ha de ser sostenible en el tiempo. 


Por lo general, es el resultado de una habilidad particular a 
la hora de desplegar los recursos y capacidades de la 
organización, pero sobre todo es producto de la inteligencia 
para comprender cuáles de esos recursos son los que van a 
producir un rendimiento superior en ese ámbito y en ese 
momento concreto. 


OO 


EJEMPLO 


Siguiendo con nuestro ejemplo del partido político, sería la 
habilidad para comprender de qué maneras es más efectivo 
gastar el dinero en una campaña electoral para conseguir 
maximizar el número de votos; sería entender que como 
cuesta menos votos conseguir un escaño en Segovia que en 


Madrid, invertir en campañas puerta a puerta en Segovia 
es probablemente más eficaz, mientras que en Madrid 
puede interesar más participar en un debate en la 
televisión local que llega a muchas más personas, y así 
sucesivamente. 


A esos recursos y Capacidades clave es a lo que se llama 
competencias esenciales y son el núcleo de la estrategia, 
por lo que también se les llama competencias nucleares. 


Ù 
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Vincular las competencias esenciales de la organización con 
aquellos factores que son críticos para el éxito de la 
actividad es lo que debe hacer la estrategia y es una de las 
habilidades más importantes que debe cultivar un líder. 
Cuando una organización consigue aplicar sus 
competencias esenciales, es decir, sus mejores talentos, en 
aquellas tareas que son las más determinantes del éxito 
(nuestro partido político logra gastar su dinero en aquellas 
actividades de campaña más “rentables” en términos de 
votos, hace que sus líderes se comuniquen y conecten con 
los electores, convence a indecisos para que le voten, etc.), 
habrá conseguido sus objetivos, pero sobre todo se habrá 
reforzado el liderazgo de quien esté al frente. 


Recuerda una frase que Xabier Arzalluz, a la sazón líder del 
PNV, le contestó al periodista Iñaki Gabilondo en una 
entrevista, cuando este le comentaba que el recientemente 
elegido presidente del Partido Popular José María Aznar no 
tenía carisma: “Ya verá usted el carisma que se le pone en 
cuanto gane unas elecciones”. Y es que el éxito llama al 


éxito, y un líder que consigue resultados, confirma su 
liderazgo. 
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Cuando hayas conseguido identificar esas claves del éxito 
en tu actividad y saber cómo usar tus recursos para 
optimizar su rendimiento es esas actividades, estás en 
condiciones de formular tu estrategia y darle forma en un 
plan estratégico. La formulación de la estrategia es 
competencia del más alto nivel directivo de una 
organización, es decir, del máximo órgano de decisión. Es 
quien establece la misión y los objetivos y formula la visión 
que se desea alcanzar precisamente desarrollando esa 
estrategia; por eso un líder debe tener visión y aptitud para 
la estrategia. 


Ù 
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Formular la estrategia consiste en desarrollar un plan a 
largo plazo para el logro de objetivos ambiciosos en un 
marco competitivo, a través de un modelo de actividad 
viable y sostenible, que se apoye en ventajas competitivas 
sólidas y duraderas. La formulación de estrategias es una 
actividad eminentemente creativa e innovadora, en la cual 
los grandes líderes y dirigentes tienen la mejor oportunidad 
de demostrar su inteligencia, su imaginación y su talento. 


AN 


ADVERTENCIA 


Pero no te equivoques: aplicar la metodología de la 
planificación estratégica no garantiza nada si no eres capaz 
de formular un proyecto original y potente; hay que echarle 
imaginación e inteligencia. 


Por eso, cuando una organización decide con actitud 
proactiva establecer un proyecto estratégico sólido, es 
porque tiene en mente desarrollar un determinado modelo 
de negocio, aquel que haga realidad su visión. Como decía 
el insigne filósofo José Ortega y Gasset: “Solo es posible 
avanzar cuando se mira lejos. Solo cabe progresar cuando 
se piensa en grande”. Manos a la obra: eres Miguel Ángel 
ante el techo recién estucado de la Capilla Sixtina. 


Un lienzo en el que plasmar tu proyecto 


Cua 
un 
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Un modelo de negocio expresa la oferta de valor que una 
organización hace a la sociedad, describiendo la forma en 
que crea, distribuye y retiene el valor. 


Esta idea, que tiene su origen en el campo de la empresa, 
expresa la forma en que una organización busca producir 
resultados, desarrollando sus actividades de forma que 
pueda cumplir su misión de servir a los clientes. 


Por eso, el modelo de negocio refleja al mismo tiempo la 
estrategia y la forma en que esta se despliega en la 
práctica, considerando aspectos externos, de la relación 
con el entorno, e internos, de la organización y 
coordinación de sus recursos. 


El modelo de negocio 


Para explicar el modelo de negocio se utiliza una 
herramienta llamada tapiz o lienzo de modelo de negocios 
(en inglés, business model canvas), propuesta en 2007 por 
un joven investigador y consultor austríaco en management 
y estrategia llamando Alex Osterwalder (1974). 


El lienzo es de gran utilidad porque permite hacer una 
reflexión estratégica profunda sobre el negocio para 
comprenderlo y trabajar sobre él de forma integrada y 
equilibrada. En la figura 10-1 te lo mostramos. 


so 


INFORMACIÓN 


El canvas consta de nueve bloques, que giran en torno a la 
oferta que la organización hace a la sociedad, es decir, su 
propuesta de valor, que se sitúa en el centro del lienzo. Esa 
propuesta se lleva al mercado (derecha del lienzo), a través 
de unos canales, hasta los segmentos de clientes con los 
que desea relacionarse. Para formular la oferta, hace falta 
una estructura (izquierda del lienzo), donde se dan unas 
actividades, que usan unos recursos y requieren la 
cooperación con otros agentes. 


Perspectiva productiva Perspectiva comercial 
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FIGURA 10-1: 
El lienzo del modelo de negocio. 

Como consecuencia de ambos procesos (comerciales y 
productivos) se generan unos ingresos y unos gastos que 
darán lugar al resultado (centro inferior del lienzo). 


Las partes del lienzo 


Los diferentes bloques que integran el lienzo son los 
elementos clave que tienes que tener en cuenta para el 
desarrollo de tu estrategia, y son los siguientes: 


» Segmentos de clientes: la organización existe para satisfacer a unos 
clientes, por lo que debes saber perfectamente a qué grupos de clientes 
diriges tu propuesta de valor y cuáles son sus necesidades. Nuestro 
partido político debe definir claramente a qué grupos sociológicos y a 


qué colectivos dirige sus mensajes y cuyos votos quiere captar. 


>> 


>> 


» 


>> 


Propuesta de valor: expresa la respuesta que tu producto ofrece a las 
necesidades de los clientes y debe aportar un valor diferencial respecto a 
la competencia, ya que es la razón por la que elegirán nuestro producto 
frente a otros. El programa electoral, la ideología, los valores 
subyacentes... Todo eso condensa la propuesta de valor de nuestro 
partido político, que obviamente busca diferenciarse de sus rivales y 


ofrecer un “producto” más atractivo. 


Relación con los clientes: son las formas en que llegas hasta los 
segmentos de clientes objetivo y tratas con ellos para dar a conocer tu 
producto y convencerles de que lo adquieran. Desde las sedes locales del 
partido, pasando por los debates en televisión, los carteles, los mítines, 
los mensajes que la prensa reproduce, etc., tu oferta llega al potencial 
votante por múltiples vías y el partido debe saber cómo optimizarlas 


para alcanzar a todos los que le interesan. 


Canales de distribución: expresa los circuitos por los que entregarás 
al cliente tu propuesta de valor e interactuarás con ellos en la venta, 
pago y posventa. Si el objetivo del partido es ganar elecciones, el canal 
más importante es el colegio electoral y la mesa de votación, ya que es 
ahí donde se materializa la “venta”, pero también las sedes del partido 
donde se captan afiliados o se recogen donaciones, entrarían en esta 


categoría de canales de distribución. 


Actividades clave: para poder llevar al mercado nuestra oferta será 
necesario poner en marcha una serie de procesos productivos, de 
aprovisionamiento, logísticos, etc. Por ejemplo, una actividad clave es 
generar ideas que resulten en propuestas atractivas al electorado. Otra 
es redactar los mensajes que vayan modelando la opinión y la intención 


de voto. 


>> 


>> 


>> 


>> 


Recursos clave: para realizar las actividades clave será necesario usar 
unos recursos materiales, técnicos, humanos o financieros, que habrá 
que planificar. Desde los voluntarios, interventores y apoderados que 
apoyan las actividades en momentos como las elecciones, los afiliados, 
los simpatizantes, los donantes, etc., así como la financiación que 
reciben del Estado o las estructuras orgánicas y de control que permiten 


asegurar la coordinación y unidad de mensaje de todos los miembros. 


Red de alianzas: dado que ninguna organización es autosuficiente y 
que la especialización productiva es necesaria, tendrás que contar con 
unos socios y aliados que te proporcionen los suministros y servicios que 
mejor refuercen tu propuesta de valor. A veces es una fundación que 
actúa como un think tank de ideas, a veces son otras fuerzas políticas 
con las que interesa entrar en coalición o acuerdo puntual, a veces son 


sindicatos u oenegés afines, etc. 


Flujo de ingresos: la oferta en el mercado generará unos ingresos, 
pero es muy importante diseñar una estructura de ingresos eficaz, que 
compense sobradamente los esfuerzos realizados para hacer tu 
propuesta de valor. Hay vías muy interesantes e innovadoras para recibir 
ingresos más allá de la venta tradicional. Y en el caso de nuestro partido 
político, está claro que el flujo de ingresos más importante y que 


condiciona todos los demás es el flujo de votos. 


Estructura de costes: cuando hayas determinado las actividades y 
recursos clave que necesitas, hay que formular la estructura de costes de 
la empresa, estimando la inversión necesaria, tanto en fijo como en 
circulante, que asegure la rentabilidad de nuestra propuesta. El objetivo 
es dar el máximo valor a los clientes con el mínimo coste. Como 
cualquier organización, nuestro partido necesitará personal, locales, 


suministros, etc., y todo eso cuesta dinero. 


El lienzo de modelo de negocio ha tenido una enorme 
difusión desde su aparición y goza de mucha aceptación por 
su facilidad de uso, unida a la claridad que aporta para 
comprender lo esencial para triunfar en un negocio o 
actividad. 


LO QUE NECESITAS PARA SER UN BUEN ESTRATEGA 
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CONSEJO 


Como todo líder que se precie debe ser un estratega, te ofrecemos a 
continuación una síntesis de las ideas más importantes y de las mejores 
recomendaciones que todo buen estratega debe aplicar para desarrollar 
estrategias exitosas. Esos consejos van de la visión a los hechos, del 


pensamiento a la acción. 


>» En la concepción del proyecto estratégico: sin visión y proyecto no 
hay argumento para la estrategia, porque no hay ilusión ni voluntad 
de hacer nada nuevo. Imagina, concibe, crea y cuéntaselo a los 


demás. 


— Misión, visión y valores: has nacido para cambiar el mundo. 
Recuerda las lecciones de Steve Jobs, el fundador de Apple, 
cuando afirmaba que quería dejar su marca en el universo. Cree 


que tú también puedes. 


— Visión estratégica: ilusión, anticipación de meta, profecía 
autocumplida. Solo conseguirás aquello en lo que crees y que 
hayas sido capaz de visualizar antes en tu mente. Lo demás es 


esperar que te toque la lotería. 


>» En la elaboración de la estrategia: no se trata solo de seguir la moda 


o hacer lo que todo el mundo; por tanto, no debes: 


— Encargar un plan estratégico como el que encarga un proyecto 
de decoración a un presunto “experto”. Si tú no tienes ideas 


propias, solo te venderán algo “de serie”. 


— Hacer un plan estratégico porque sí, sin estrategia. La 
metodología no basta, hace falta argumento. Es mejor tener 
estrategia sin plan que un plan estratégico sin sustancia 


(aunque lo mejor es tener las dos cosas). 


>» En la implementación de la estrategia: tienes que ser consciente de 
que ahí empieza todo, es cuando se harán las cosas, y debes prever 


hechos como: 


— El que la implementación requiera más tiempo del inicialmente 
previsto, por lo que debes trabajar con márgenes flexibles y 


opciones alternativas. 


— Las carencias del sistema de información para el seguimiento, 


que debes resolver antes de empezar. 


— La aparición de factores del entorno no controlables, por lo que 


siempre conviene tener esbozado un plan B. 


Es bastante evidente que la mayoría de estas causas hacen referencia a 
factores internos que serían controlables por los responsables del proceso 
estratégico. Por tanto, como líder, debes asegurarte de que nada de eso 
vaya a ocurrir. Como dice el actor, emprendedor y consejero delegado hindú 


Ram Charan, “la ejecución es el 90 por ciento de la estrategia”. 


Opciones estratégicas 


En el centro de un modelo de negocio se encuentra una 
propuesta de valor que sintetiza la estrategia de tu 
organización, aquello que ofertas a la sociedad y por lo que 
tu cliente ha de estar dispuesto a pagar un precio. 


Ù 


RECUERDA 


No debes perder de vista que tu propuesta de valor debe 
contener tu ventaja competitiva, y que debe ser algo que 
permita a tu negocio destacarse de sus competidores. 


Por eso, es fundamental que conozcas cuáles son las 
alternativas que tienes a la hora de formular tu oferta de 
valor, es decir, cuáles son las opciones estratégicas más 
importantes entre las que puedes elegir la que mejor te 
convenga. 


El origen: las estrategias genéricas 


Michael Porter, el profesor de Harvard del que te hemos 
hablado en el capítulo anterior, ofreció la clasificación más 
conocida sobre las estrategias según la ventaja competitiva, 
es decir, según la forma en la que una organización crea 
valor. 


Las estrategias genéricas básicas son dos: liderazgo en 
costes y diferenciación. 
Ser el más barato 


La primera es la estrategia de liderazgo en costes, que 
consiste en lograr una ventaja competitiva a través de los 


costes, consiguiendo unos costes unitarios menores que los 
de los competidores, que permitan ofrecer el precio más 
bajo del mercado. 


Para poder lograrlo, deben darse ciertas condiciones: 


>» Primero, que se trate de un mercado amplio, donde sea factible operar 


a un gran volumen y obtener economías de escala. 


>» Segundo, que se trate de un producto estándar, homogéneo y poco 


diferenciado, donde la compra se decida en función del precio. 


>» Y tercero, es necesario mantener un esfuerzo permanente de revisión 


y control de todos los procesos que permitan rebajar los costes. 
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RECUERDA 


Las claves de esta estrategia están en mantener siempre un 
volumen de actividad alto que permita un ritmo acelerado 
de actividad. La forma en que se gana dinero con esta 
estrategia es consiguiendo una alta rotación de los activos, 
pues, aunque el margen por unidad sea muy pequeño, se 
logran beneficios fabricando y vendiendo un gran número 
de unidades. 


gO 


EJEMPLO 


Un ejemplo típico es el transporte aéreo de bajo coste, cuyo 
paradigma es la empresa irlandesa Ryanair, que cobra muy 
poco por el trayecto, pero factura aparte todos los servicios 
“extra” incluidos el pago con tarjeta, la impresión de la 
tarjeta de embarque en mostrador, el equipaje facturado, 


etc., además de llenar los aviones a tope, usar aeropuertos 
secundarios con tasas bajas, etc. 


Ser “especial” 


El segundo tipo es la estrategia de diferenciación, que 
persigue crear un producto o servicio que el cliente perciba 
como original o exclusivo o que sea prestado de forma 
especial, de modo que esté dispuesto a pagar un precio 
superior. La diferenciación se puede conseguir actuando 
tanto sobre elementos tangibles como intangibles: un 
diseño original, el uso de materiales exclusivos, una 
elaboración cuidadosa, complementos o servicios extra, 
etc., pueden ser factores de diferenciación. 
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En general, la diferenciación trabaja sobre la calidad, el 
diseño, la funcionalidad y la personalización del producto. 
Pero también se puede conseguir proporcionando un 
servicio mejor al cliente, más garantías, más originalidad. 
La diferenciación se asocia a lo no común y, por tanto, solo 
puede aplicarse a aquellos productos en los cuales la 
calidad y la exclusividad tengan importancia. 


La ventaja que tiene esta estrategia es que ofrece muchas 
posibilidades para las empresas, incluso las más pequeñas, 
ya que hay infinitas maneras de ser diferente. Aunque los 
volúmenes de producción sean reducidos los beneficios 
provienen de aplicar un margen elevado al producto. 


OO 


EJEMPLO 


Un ejemplo paradigmático son los perfumes. Es obvio que 
producir un perfume de firma no cuesta cincuenta euros 
para que tenga que venderse a cien euros. Pero si se 
vendiera a un precio bajo, aplicando un margen razonable 
al coste de elaboración y distribución, estaría al alcance de 
mucha más gente y entonces perdería su carácter elitista y 
diferenciador, que es lo que persigue el cliente que lo 
compra. 


Aunque el diseño de la estrategia sea la actividad más 
creativa e innovadora del proceso de dirección estratégica, 
todo esto no servirá de nada si no somos capaces de llevarla 
a la práctica. Recuerda que el papel lo aguanta todo, y 
aunque podamos elaborar un precioso plan estratégico, si 
no somos capaces de hacerlo realidad, todo quedará en 
papel mojado. Y ahí es donde el líder se la juega, porque lo 
más difícil de una estrategia es la ejecución, y eso depende 
de las personas. 


Luego sigue un cómo hacerlo 


“Por sus frutos los conoceréis”, dice el Evangelio. Por sus 
resultados se valora una estrategia, porque la estrategia es 
lo que realmente es capaz de hacer una organización, no 
solo lo que imagina. 


Dentro del proceso de planificación estratégica es muy 
necesario prever los pasos necesarios para comunicar e 


implementar la estrategia. 


La implementación es una actividad tanto o más importante 
que el diseño y la formulación del proyecto estratégico. De 
nada sirve que tengas un maravilloso plan estratégico si 
luego no consigues convertirlo en realidad. 
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La implementación de la estrategia comprende todo el 
conjunto de decisiones y acciones que tendrás que tomar 
para llevar la estrategia a la práctica de manera efectiva. 
Es la integración del plan estratégico con la gestión y su 
control, para que puedas asegurarte de que serán 
ejecutadas en el devenir cotidiano. 


Aunque parezca mentira, esta es una fase que suele 
descuidarse bastante en la práctica de la gestión 
estratégica, sin que la literatura directiva le haya dedicado 
tampoco demasiada atención. Quizá esta pueda ser una de 
las razones que expliquen el fracaso de muchos planes 
estratégicos, ya que el éxito de la estrategia no estriba 
tanto en resolver un reto intelectual como un desafío 
práctico. 


Y un con quién: comprueba que el equipo te 
sigue 


Poner en práctica la estrategia es complicado, ya que incide 
prácticamente sobre todas las áreas y niveles de una 
organización. Al implementar la estrategia, el liderazgo y la 
dirección de las personas son un pilar fundamental, ya que 


son las personas las que han de poner en práctica la 
estrategia y, sin su compromiso, interés y voluntad, nada 
sería posible. 
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RECUERDA 


Por mucho que contemos con un plan detallado y metódico, 
con una organización formal donde todas las 
responsabilidades estén racionalmente asignadas y con un 
sistema de control que nos permita el seguimiento de 
nuestras actividades y sus efectos, es el ejercicio del 
liderazgo el que moviliza a las personas para conseguir 
resultados. 


Por eso es fundamental el que los directivos ejerzan como 
líderes, elaboren y compartan la visión y la transmitan a sus 
colaboradores, consiguiendo una coherencia cultural para 
que los valores y normas sean comunes a toda la empresa y 
se dirijan hacia la estrategia. 


El liderazgo conecta estrechamente con la motivación. La 
motivación estudia las razones del comportamiento 
humano, por qué hacemos las cosas. Un líder que quiera 
conseguir que otras personas le acompañen en su proyecto 
necesita entender qué las motiva y saber usar los resortes 
adecuados para estimular esa motivación. Como te hemos 
indicado en varias ocasiones, un líder no es nadie sin su 
equipo, y para hacer que te sigan necesitarás conocer las 
claves del comportamiento humano, es decir, tendrás que 
aprender sobre motivación, por lo que vamos a dedicar 
todo el capítulo 11 a explicarte cuales son las claves de la 
motivación humana. 


EN ESTE CAPÍTULO 

How do you get satisfaction? 

En tu interior hay una mina 

Más que hacer, hay que no impedir 
Regando una flor delicada 


Capítulo 11 


La motivación de los 
colaboradores 


¿Sabías que el 70 por ciento de los trabajadores que 
renuncian a su puesto de trabajo lo hacen, no porque no 
encajen en la empresa, sino porque no soportan a sus jefes 
directos? Esta es con diferencia la primera causa de 
abandono del trabajo, por encima de la insuficiencia 
salarial, la falta de promoción o el propio trabajo. 


A 


ADVERTENCIA 


Como venimos insistiendo desde los primeros capítulos, 
para un líder, movilizar el esfuerzo y el talento del equipo 
para conseguir las metas es una habilidad clave, pero, al 
parecer de los datos, también es una de las más escasas: 
entre las quejas más frecuentes que tienen los empleados 
recurrentemente aparece la incapacidad de los jefes para 
estimular, reconocer y recompensar, lo que denota una 
pobre capacidad para motivar al personal. 


El huevo y la gallina: motivación y 
satisfacción 
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Habrás oído decir muchas veces que el rendimiento 
depende de la aptitud y de la actitud, es decir, de la 
capacidad y de la disposición del empleado. Para que una 
persona desempeñe con éxito su tarea, ya sea el trabajo, el 
estudio, el deporte o el arte, es necesario que pueda 
(capacidad), sepa (aptitud) y quiera (actitud) hacerlo. Pues 
bien, es en este tercer elemento clave donde el líder va a 
incidir través de la motivación. 


La motivación ha preocupado desde siempre a educadores, 
psicólogos y dirigentes. A todo el mundo le encantaría saber 
cuáles son los resortes sobre los que hay que incidir para 
conseguir que las personas hagan lo que deben hacer. Sin 
embargo, indagar en la motivación humana no ha sido fácil, 
por muchas razones: 


>» El comportamiento humano es complejo e imprevisible, y las personas 
reaccionamos de maneras muy diferentes, afectadas por muchísimos 
factores; encontrar reglas generales que expliquen todos y cada uno de 


los comportamientos es realmente utópico. 


>> Los motivos de la conducta no pueden verse porque no podemos 
penetrar en la mente de nadie, y estudiarlos no es fácil cuando tenemos 


que inferirlos viendo solo sus efectos. 


>» Los motivos son algo muy íntimo, tanto que a veces ni el propio sujeto 


sabe realmente por qué hace las cosas, ya que los motivos conscientes 


pueden esconder otras razones subconscientes profundas y 


desconocidas. 


>» No todos los individuos obtienen satisfacción de la misma manera, ni 
responden a los mismos estímulos, ni a todos les interesan las mismas 


cosas. La diversidad es una constante en la motivación. 


Por eso, no hay pócimas mágicas en motivación, pero sí 
unos conocimientos fundamentales y valiosos que nos sirven 
de utilidad y que son fruto de décadas de investigación 
rigurosa, por lo que un líder tiene que tenerlos presentes 
en su tarea. Vamos a mostrarte a continuación algunos de 
los más importantes. 


Algunas grandes claves de la motivación 
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El primer elemento que tenemos que considerar, ya que en 
torno a él gira todo lo que sabemos de motivación, es el 
motivo. Un motivo es la razón de ser de un eventual 
comportamiento. Motivos existen siempre, pues en nuestra 
mente hay miles y miles de motivos presentes en todo 
momento, porque la motivación humana es compleja, 
infinita y omnipresente: hagamos o no hagamos, siempre 
hay motivos que lo pueden explicar. 


Pero no siempre los motivos se ponen en marcha para 
producir un comportamiento, porque para eso hace falta 
que actúe el mecanismo de la motivación, que hace 
referencia a dos cosas, un proceso mental interno y una 
función que se ejerce desde fuera: 


>» Proceso de motivación: es el mecanismo psicológico que hace que los 
motivos se activen y se combinen de determinada manera en la mente 
de una persona para producir una determinada conducta, dentro de las 


alternativas posibles con las que se cuenta. 


» Función de motivación: es la acción que los dirigentes ejercen para 
impulsar en sus colaboradores los comportamientos deseados. Cuando 
hablamos de motivación en el ámbito laboral, deportivo o educativo, 
solemos referirnos a este significado, el de estimular o impulsar el 


comportamiento de otras personas en cierta dirección. 


A 


ADVERTENCIA 


Por tanto, cuando oigas a alguien decir que “falta 
motivación” o que lo que fala es la motivación, 
normalmente se está refiriendo al segundo significado, ya 
que el primero, el proceso mental que explica el 
comportamiento, es interno a la persona y está presente en 
todo el mundo. Y cuando se dice de alguien que está 
desmotivado, no es que carezca del mecanismo de la 
motivación, sino que este produce un comportamiento 
apático, negativo o inapropiado. 


La búsqueda de satisfacción 


La motivación es un estado permanente del ser humano, ya 
que siempre estamos sometidos a la influencia de los 
motivos. La explicación de esto reside en que la finalidad 
del comportamiento humano es la búsqueda de 
satisfacción, de modo que el origen de la motivación está, 


bien en el deseo de conseguir algo satisfactorio, bien en el 
de evitar algo indeseable. 


Dicho de otra forma, la interpretación más extendida es que 
la motivación del ser humano se produce a partir de 
necesidades, entendidas en un sentido amplio, es decir, 
buscar lo que gusta o eludir lo que desagrada. 


Ese mecanismo de la motivación funciona como un ciclo, en 
el que la persona busca mantener un equilibrio, un 
bienestar, y se comporta de la forma adecuada para 
restablecerlo cuando ese equilibrio se altera debido a la 
irrupción de una necesidad; cuando esto ocurre, aparece la 
tensión, una desazón que deseamos eliminar, para lo cual 
llevaremos a cabo el comportamiento que nos parece más 
indicado para producir el resultado buscado, obteniendo la 
satisfacción y restableciendo el equilibrio. 
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EJEMPLO 


Por ejemplo, una persona con gran necesidad de afiliación 
(de entablar relaciones positivas con los demás, de dar 
muestras de amor y amistad, de relacionarse positivamente 
en el entorno social), buscará en su trabajo ocasiones para 
la interacción social, tratará de hacer amigos, de llevarse 
bien con los compañeros, de limar asperezas y mediar en 
los conflictos. Cuando pueda actuar así estará satisfecha, 
pero si su trabajo no le ofrece posibilidades de relación 
humana, intentará suplir esta carencia en su tiempo libre 
desarrollando actividades que entrañen interacción social. 


Qué nos motiva a las personas 


Llegados a este punto, ya sabemos que las personas 
actuamos por alguna razón, y la mayoría de las veces, esa 
razón tiene que ver con lograr bienestar, evitar el dolor o 
reducir la tensión. Es decir, el comportamiento humano 
tiene la motivación egoísta e incluso hedonista la mayoría 
de las veces de la búsqueda de satisfacción. 


Por eso, cualquier persona que quiera influir sobre otras 
debe poseer una comprensión profunda de la forma en que 
esos otros obtienen satisfacción, ya que de esa forma sabrá 
mejor qué es lo que los motiva. Indagar qué motiva a las 
personas ha sido una preocupación permanente de todos 
los que han intentado explicar el comportamiento humano. 
Por eso, ha habido muchos intentos de identificar el 
conjunto de necesidades que lo determinan. 


Aunque se han confeccionado infinitas listas, que incluyen 
cosas de lo más peregrinas, hoy en día se acepta que los 
principales motivadores no son tan complicados, y pueden 
agruparse en tres categorías: 


>> Necesidades orgánicas: son las necesidades básicas derivadas de la 
condición animal del ser humano; están orientadas a la supervivencia e 
incluyen las necesidades fisiológicas o vegetativas, como comer, dormir, 
tener actividad física, el deseo sexual, etc., y la necesidad de seguridad o 


protección frente al peligro, la privación y la amenaza. 


>> Necesidades sociales: son motivos derivados de la naturaleza del 
hombre como ser social, que le lleva a socializarse e integrarse en 
grupos. Incluiría la necesidad de afiliación o pertenencia (de amor y 


amistad) y la de estima social. 


>» Necesidades psicológicas: son motivos relativos al ego, producto de la 


naturaleza exclusiva y compleja de la psique humana y de la conciencia 


del yo. Incluyen necesidades como el deseo de autoestima, el de poder, 
la motivación de logros, la motivación por competencia y la búsqueda de 


autorrealización. 


De todas ellas, las más importantes desde el punto de vista 
del ejercicio del liderazgo son los motivadores sociales y los 
psicológicos; dado que somos seres sociales y racionales, 
con una psique compleja, estos son los motivadores más 
interesantes, los que más definen el carácter especial del 
ser humano, que es consciente de sí mismo, de su identidad 
e individualidad. 


Quererse uno mismo 


La primera de estas necesidades es la de autoestima, que 
es el deseo de una evaluación estable, firme y elevada de la 
propia personalidad, de gustarse uno mismo y de que te 
respeten y aprecien los demás. Esta necesidad está 
vinculada al amor propio y se manifiesta en el afán de ser 
autosuficiente y gozar de autonomía, independencia y 
libertad: ser dueños de nuestro destino. 


La satisfacción de esta necesidad produce sentimientos de 
libertad, autoconfianza, fortaleza, orgullo y valía personal. 


Sentirse poderoso 


La necesidad de poder es el impulso de dirigir el 
comportamiento de otros en el sentido que se desea; 
genera conductas que buscan influir, convencer, dominar, 
controlar, exigir o castigar a los demás, para que actúen 
según se les demanda. 


En el capítulo 7 ya hemos hablado del poder, como una de 
las palancas del liderazgo. Pero ahora nos referimos a la 
motivación de poder, que es una necesidad que tiene muy 
mala prensa, lamentablemente, pero que no solo es muy 
necesaria en las organizaciones, sino que también es muy 
positiva en una de sus vertientes: debes saber que hay dos 
manifestaciones de la necesidad de poder, que son: 


>> La necesidad de poder personal o egoísta, que produce 
comportamientos carismáticos, pero también despóticos, arbitrarios, 


manipuladores y abusivos. 


» La necesidad de poder institucional, que da lugar a comportamientos 
altruistas, en beneficio de la organización, ya que se persiguen metas 


que están más allá del interés de quien ejerce el poder. 


El deseo de poder institucional es muy conveniente y 
necesario para las organizaciones, y la mayoría de los 
líderes y dirigentes eficaces la poseen en grado elevado. Si 
no fuera así, no podrían desarrollar ese componente 
esencial del liderazgo que es el poder, del que te hemos 
hablado también extensamente en el capítulo 7 de este 
libro. 


En busca de la excelencia 


t 


RECUERDA 


Hay personas que están predispuestas al éxito, a la 
excelencia, a hacer las cosas bien siempre: eso es la 
necesidad de logros. Las personas con alta necesidad de 


logros se caracterizan porque prefieren tomar sus propias 
decisiones, asumir responsabilidades y fijarse metas 
retadoras. Son personas que tienen interés en el éxito en sí 
mismo como satisfacción interna, más que en las 
recompensas externas. En el trabajo, son prácticas, 
realistas, objetivas y constantes en la ejecución de las 
tareas, pero necesitan retroinformación inmediata y fiable 
sobre su desempeño. 


Las personas altamente motivadas por logros son 
competentes (no competitivas) en todo lo que hacen. 
Seguro que tú mismo das este perfil (porque el que estés 
leyendo este libro es muy indicativo de tus deseos de 
crecer) o conoces a otras personas que responden a él: 
gente que sabe lo que se trae entre manos en la tarea y se 
implica en hacerla bien, que asume retos, que afronta sus 
responsabilidades, que se toma en serio el trabajo y la vida. 
Son esas personas con talento y buena disposición que 
cualquier líder quiere tener en su equipo. 


Salir a ganar 


Todos hemos conocido personas competitivas, que se toman 
cualquier cosa en la vida como un reto, como un desafío, 
como una prueba. Son los que siempre salen a ganar. La 
necesidad de competencia refleja el interés del ser humano 
por conocer, comprender e influir sobre su entorno, de 
aprender a conseguir de este lo que desea, de imponerse 
sobre lo que le rodea: explica cosas como la competición 
deportiva, la investigación científica, la exploración del 
mundo y el sometimiento de la naturaleza al dominio del ser 
humano. 


OO 


EJEMPLO 


Algunas de las conductas típicamente inducidas por este 
motivador son la curiosidad por conocer cosas nuevas, por 
usar nuevas herramientas, por influir y dominar el entorno 
físico y social, por afrontar y superar retos, por doblegar la 
naturaleza, por romper los límites físicos e intelectuales, 
etc. Contrasta las capacidades, aptitudes y conocimientos 
de la persona y los desafíos de su entorno, en un contexto 
de riesgo controlable: hay una cierta predisposición al 
riesgo, pero no se trata de suicidas ni de locos. 


Puede ir o no unida a la necesidad de logros, cuando al 
deseo de sobresalir se une el gusto por la excelencia. 


Ser todo lo que se puede ser 


El más alto e inagotable motivador es la necesidad de 
autorrealización, que es la síntesis de todas las necesidades 
psicológicas. Es la tendencia del ser humano a desarrollar 
todo su potencial, a ser más de lo que es y a llegar a ser 
todo lo que se puede ser. 


Esta predisposición se satisface por medio de la expresión y 
desarrollo del yo: puede manifestarse en forma de metas de 
tipo científico, intelectual, filosófico, artístico o espiritual. 
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El deseo de autorrealización se relaciona con el desarrollo 
psicológico: conforme crecemos y maduramos, los seres 


humanos vamos buscando retos superiores. Por eso, la 
autorrealización tiene la particularidad de que no se 
satisface nunca: es más bien una búsqueda constante, en la 
que las personas nos planteamos cada vez metas más 
elevadas. Por eso, cuando oigas a alguien decir que está 
“plenamente realizado”, ni caso; probablemente no sepa lo 
que está diciendo. 


Nadie motiva a nadie 


La motivación puede tener un origen interno o externo, 
según cómo y desde dónde se apliquen los incentivos. Dado 
que el comportamiento siempre tiene algún propósito, es 
decir, persigue unos resultados, según el origen de las 
recompensas hablamos de motivación intrínseca O 
extrínseca. 


Las recompensas pueden consistir en algún tipo de 
resultado interno, como un sentimiento o una expectativa. 
También pueden presentarse como una influencia externa, 
en forma de un pago material o de una recompensa 
simbólica, como la aprobación o el reconocimiento. 


Dentro y fuera, como en “Barrio Sésamo” 


Estos dos diferentes sistemas de recompensa corresponden 
a la motivación intrínseca y la extrínseca, respectivamente: 
los motivadores intrínsecos son internos, 
autoadministrados, y dependen de la propia persona. Los 
motivadores extrínsecos son provistos de forma externa y, 


por tanto, no dependen del sujeto sino de factores que 
escapan a su control. 


Cu 
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La motivación intrínseca conecta con las inclinaciones 
naturales de una persona, con lo que le importa, le agrada 
o da sentido a su vida: cuando alguien realiza una tarea 
determinada, simplemente porque le gusta hacerlo, porque 
se siente bien haciéndolo, porque le hace crecer, porque se 
siente útil y valioso, la recompensa es inmaterial, 
básicamente emocional, y proviene de su fuero interno. 


No es incompatible con la administración de recompensas 
externas; por ejemplo, una persona puede disfrutar de una 
afición, como la pintura, y obtener unos ingresos con ella si 
logra vender sus obras. 


La motivación extrínseca se basa en la recepción de una 
recompensa que proviene de una fuente externa, sea una 
persona o una organización. Las calificaciones escolares, el 
salario, un ascenso, la fama, el respeto de los demás o el 
agradecimiento, son recompensas externas. El problema 
que tienen es que, cuando la motivación es solo extrínseca y 
no hay también motivación intrínseca, si se pierde la fuente 
de recompensas se elimina la razón para seguir adelante. 


La sorprendente verdad sobre qué nos motiva 


El conocido ensayista norteamericano Daniel Pink (n. 
1964), en su libro La sorprendente verdad sobre qué nos 


motiva, demostró que hay hasta siete razones por las que la 
motivación extrínseca (palo o zanahoria) no funciona: 


»  Transforman una tarea interesante en tediosa (el llamado “efecto Tom 
Sawyer”, en honor al personaje de Mark Twain: lo que podía ser un juego 


se convierte en una obligación). 


>» Tienen un efecto negativo en la motivación intrínseca: “Si me pagan por 


ello es que debe de ser poco interesante”. 


>» El rendimiento es menor, porque desplazan el interés del empleado 


desde buscar hacer bien la tarea hacia la forma de conseguir el incentivo. 
>» Priman los comportamientos poco éticos (se buscan atajos y trucos). 
>» Pueden resultar adictivos, al alimentar el materialismo. 


>> Fomentan el cortoplacismo frente al pensar en el futuro: “Más vale 


pájaro en mano...”. 


Por eso, aunque producir motivación extrínseca es 
relativamente fácil (solo es necesario establecer los 
incentivos adecuados), no es la mejor forma de motivar a 
largo plazo y con efectividad. La motivación que 
verdaderamente funciona porque es duradera es la 
intrínseca, y es donde las organizaciones tienen planteado 
un reto importante, particularmente en esta era del 
conocimiento, en la cual, para atraer y retener el talento, 
hace falta algo más que dinero. 


Cu 
w7 
INFORMACIÓN 
TÉCNICA 


Según Daniel Pink, los pilares de la motivación intrínseca 
son tres: 


>» La autonomía, que es el deseo de dirigirse a uno mismo, de hacer una 
contribución decisiva, y que debe afectar a la tarea, al tiempo de trabajo, 
a la forma de trabajar y a la formación del equipo, para producir un 


compromiso. 


>» La competencia, el dominio, la maestría, el llegar a ser excelente en la 
disciplina por la que tenemos vocación. Gracias al esfuerzo y la disciplina 
se aproxima uno al dominio que permite “fluir” en la ejecución de una 
tarea, logrando simultáneamente satisfacción y — resultados 


extraordinarios. 


> El propósito, la intención, la misión, la visión y los valores que dan 
trascendencia a un proyecto y conectan a las personas: cuando el 
dominio se pone al servicio de todos y tiene un fin social, el rendimiento 


es aún mayor. 


La ciencia revela que el secreto de un rendimiento óptimo 
no radica en nuestro impulso ante el premio o el castigo, 
sino en nuestro deseo, profundamente arraigado, de dirigir 
nuestras propias vidas, de extender y expandir nuestras 
capacidades y de vivir una vida que tenga una finalidad 
trascendente. 


Cómo gestionar la motivación intrínseca 


Como estamos de acuerdo en que la verdadera motivación 
es la intrínseca, un líder tiene que saber potenciarla, en sí 
mismo y en las personas que le rodean. Para ello, hay 
algunas claves que nos pueden ayudar a estimular la 
motivación interna, haciendo que actúe como un motor de 
movimiento continuo. 


Te hablaremos de cómo un líder puede estimular esta 
motivación en sí mismo y en sus colaboradores en el 
apartado final de este mismo capítulo. Pero muchas veces 
es mejor ir a lo básico, y no empezar la casa por el tejado. Y 
antes de pensar cómo motivar, hay que preguntarse si 
realmente no estaremos desmotivando a los que nos 
rodean. Por eso, te apuntamos algunos consejos para no 
desmotivar. 


Removiendo obstáculos: consejos para no 
desmotivar 


Desde que hace más de cincuenta años, el psicólogo 
norteamericano Frederick Herzberg desarrolló su famosa 
teoría de la higiene-motivación, sabemos que hay cosas que 
pueden desmotivar y cosas que motivan, y que, 
curiosamente, ambos grupos de factores están bastante 
diferenciados. Lo interesante es que los desmotivadores son 
elementos del entorno del trabajo que se relacionan con la 
motivación extrínseca, mientras que los motivadores son 
factores internos al propio trabajo y se corresponden con la 
motivación intrínseca. 


Por tanto, la primera pregunta que tiene que hacerse una 
persona que quiera tener a unos colaboradores motivados 
es cuestionarse si no estará desmotivándolos. Algunas de 
las causas más frecuentes de desmotivación (que se 
corresponden bastante con los factores que Herzberg, al 
que te hemos mencionado antes, identificó) son las 
siguientes: 
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>» 


>> 


>> 


» 


Malas relaciones en el entorno de trabajo. Ya sea con los jefes, 
compañeros, personal de otros departamentos, etc., la calidad de las 
relaciones humanas en la organización es fundamental para un buen 
clima y para no crear un ambiente tóxico que haga que ir al trabajo sea 
como ir al infierno. Cuida la educación, el lenguaje, la cortesía, el respeto 


con todo el mundo y haz que todos hagan eso mismo. 


Rutina, aburrimiento y tareas inútiles. Por desgracia, todo trabajo tiene 
una parte rutinaria necesaria, pero no hay que caer en la tentación de 
darle prioridad al papeleo, el control y la burocracia por encima del buen 
desempeño. El mejor médico no es el que lleva los informes más al día, 
sino el que mejor cura a los pacientes. No equivoques las prioridades y 


ten presente y valora lo que de verdad importa. 


Falta de reconocimiento individualizado. En todos los equipos hay gente 
que se esfuerza más, que pone más interés, que muestra una actitud 
más positiva. Esas personas deben recibir un reconocimiento mayor, que 
muestre al grupo que la organización es consciente de cómo se trabaja y 
qué cosas se aprecian. Por mucho que importe el equipo, todos no 


merecen ser tratados igual. 


Falta de equidad en las recompensas. Una política salarial del tipo “café 
para todos” y en general, la falta de discernimiento al recompensar el 
buen rendimiento en la promoción, en el salario, en la distribución de 
tareas, etc., son muy desmotivadores. Si el que lo hace bien ve que el 


que lo hace mal vive igual o mejor, dejará de esforzarse. 


>> 


» 


>> 


>> 


>> 


La falta de comunicación. Si no se comunica qué se quiere, qué 
expectativas tenemos, cómo hacer las cosas, cómo mejorar, qué 
problemas afrontamos, la gente trabajará sin norte, y eso es 
desalentador. Fijar objetivos y comunicarlos, así como establecer un 


estándar exigente, es necesario para mantener visible la finalidad. 


No perdonar los errores. Si queremos que las personas crezcan, tengan 
iniciativa, propongan cosas y se involucren (o sea, se comprometan), hay 
que ser tolerante con los errores (siempre que sean de buena fe), porque 
nadie nace sabiendo. No te cebes en quien se equivoca: la política de 


buscar culpables solo genera clandestinidad. 


Aferrarse a los reglamentos y manuales. Muchos jefes creen que lo 
hacen mejor cuando se empeñan en que se cumplan los reglamentos a 
rajatabla (horarios de entrada/salida, jornada, turnos, uso de 
herramientas, etc.), sin reflexionar sobre si eso de verdad es importante 
para el rendimiento y sin considerar necesidades particulares, como las 
de conciliación o los gustos de la gente. Hay que ser flexibles y, ante 
situaciones o necesidades particulares, valorar si esa persona merece esa 


consideración y si eso afecta a los resultados de su trabajo. 


No cumplir lo prometido. Muchos dirigentes, ante situaciones críticas, 
hacen promesas (de salario, de ascenso, de vacaciones, etc.) que luego 
no cumplen. No se pueden crear expectativas y luego decepcionar, ya 
que la siguiente vez que los necesites no estarán dispuestos a arrimar el 


hombro. 


Desorganización, desorden, exceso de trabajo. Muchas organizaciones 
no deberían tener ese nombre, porque son “desorganizaciones”, donde 
los procesos no funcionan, las estructuras se superponen o se enfrentan 
y las cosas se hacen mal, con un coste económico y emocional elevado, 


consumiendo energía y minando el compromiso. Tener una organización 


eficiente es el primer paso para no desmotivar. Nadie quiere trabajar en 


donde los esfuerzos se cuelan por el sumidero. 


>»  Predicar y no dar trigo. Un dirigente que dice una cosa y hace otra es lo 
más desmotivador que puede haber, ya que el ejemplo del 
comportamiento del líder transmite mucho más en valores y normas de 


conducta que lo que dice. Si quieres calidad, demuestra calidad. 


Y ya que te hemos ofrecido la capa de arena, vamos a por la 
de cal. Toca hablar de cómo trabajar para mejorar la 
motivación. 


Allanando el camino de la motivación 


La motivación tiene mucho que ver con las actitudes, que 
son predisposiciones al comportamiento en las que se 
combinan elementos cognitivos, como las creencias, 
afectivos, como el gusto o disgusto por el objeto de la 
actitud, e intencionales, como es la inclinación a obrar de 
una u otra manera. 


Las actitudes importan, y mucho. Aunque se pueden 
cambiar, es lento y costoso, y en la medida en que sea 
posible es preferible buscar a personas que posean 
actitudes positivas, ya que, cuantos más sean los 
participantes con buena predisposición en un equipo, mejor 
será su rendimiento global (recuerda que en el capítulo 8 te 
hemos hablado de la formación de equipos y de cómo 
distribuir el talento entre ellos para optimizarlo). 
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¿Cuáles son esas actitudes positivas? Entre las actitudes 
más deseadas en el trabajo, suelen mencionarse las 
siguientes: 


>» 


>> 


>> 


» 


>» 


>» 


>> 


>> 


>> 


Satisfacción con el trabajo, disfrute, ver la tarea como fuente de 


sentimientos positivos. 


Responsabilidad, asumir e interiorizar los objetivos y dar cuenta de los 


resultados. 


Iniciativa, capacidad de pensar autónomamente y de emprender cosas 


nuevas. 
Flexibilidad, disposición a la adaptación, al cambio y a la innovación. 
Implicación en la tarea, poner todo el potencial en juego. 


Disposición al aprendizaje, aprender y desaprender lo que sea 


necesario. 
Optimismo, ver lo positivo y formular altas expectativas. 
juego en equipo, el éxito propio es el de todos, y viceversa. 


Compromiso con el proyecto o la empresa, como si fuera algo propio. 


Como puedes ver, esas actitudes son el caldo de cultivo de 
la motivación intrínseca, esa que se realimenta a sí misma. 
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Como líder, debes promover estas actitudes entre tus 
colaboradores, practicándolas tú mismo, pero también 
reforzándolas de forma positiva o negativa en las personas 
a las que diriges, mediante una adecuada administración de 


retroinformación y de recompensas. No olvides que un líder 
proporciona orientación, y eso pasa necesariamente por 
polarizar las actitudes de los seguidores en la dirección que 
te interese más. 


Haciendo que la motivación crezca 
sola 


Como habrás podido comprobar después de todo lo que 
venimos exponiendo, la motivación auténtica, la única que 
es duradera porque depende de la persona que la 
experimenta y no de factores externos, es la motivación 
intrínseca. 


Cu 
Su, 
INFORMACIÓN 
TÉCNICA 


La motivación intrínseca está muy relacionada con la 
automotivación y, de hecho, una de las teorías que más 
predicamento tiene actualmente sobre esta cuestión es la 
llamada teoría de la autodeterminación, que propone que 
para explicar la conducta humana hay que poner el acento 
en el grado en que las personas eligen sus conductas (de 
ahí el concepto de autodeterminación). Y las personas 
elegirán aquellas conductas que mejor contribuyan a 
satisfacer sus necesidades de autonomía, competencia y 
relación, que son los pilares de esta motivación intrínseca. 


La pregunta que te harás, llegado este punto, es cómo 
puede un líder promover esas conductas que llevan a la 
motivación intrínseca, ya que si decimos que no es una 


motivación que se ponga en marcha gracias a estímulos 
externos, parece que va a ser imposible estimularla desde 
fuera. 


Pues tenemos una buena noticia que darte: un líder sí 
puede alimentar la motivación intrínseca. Aunque no pueda 
provocarla directamente, sí puede crear las condiciones 
para que esa motivación crezca dentro de las personas que 
son sus colaboradores, que forman su equipo. Y puede 
hacerlo estableciendo las condiciones apropiadas para que 
esa semilla de la motivación nazca y se desarrolle fuerte y 
perdurablemente. 
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Si recuerdas lo que te contábamos en el capítulo 3 de este 
libro acerca de los hallazgos de Warren Bennis sobre el 
liderazgo, verás que uno de los factores más importantes 
para generar compromiso en los seguidores es la habilidad 
del líder para crear una visión y comunicarla eficazmente. 
En ese planteamiento se van a basar los consejos que te 
ofrecemos a continuación para estimular la motivación 
intrínseca, ya que un líder, para motivar, necesita formular: 


> Una visión, un proyecto: algo en lo que creer. 


>> Una tarea que cumplir: olvidamos que el trabajo también puede 
motivar. 
>» Una misión que cumplir: una meta trascendente. 


Empezaremos con la visión, que es el faro que marcará el 
rumbo al líder y a sus seguidores. 


Una visión, un proyecto en el que creer 


Warren Bennis, el padre del liderazgo moderno, del que te 
hemos hablado en varias ocasiones en este libro, 
consideraba que la primera estrategia y la más primordial 
de un líder para hacerse cargo es crear una nueva visión: 
debe ser capaz de elaborar una anticipación del estado 
deseado para la organización. Una visión es un objetivo que 
hace señas y servirá para gestionar la atención creando 
foco, orientando hacia ella la conducta de las personas. 


A esa visión hay que darle significado a través de la 
comunicación. Los sueños no se hacen realidad si no se 
comunican, si no se involucra a otros en su consecución. Es 
necesario transmitir una imagen convincente de la visión, 
que genere entusiasmo y compromiso, para lograr que la 
gente se alinee con ella y se movilice. Para ello, hace falta 
una Cultura común, significados e interpretaciones 
compartidos de la realidad que faciliten la acción 
coordinada, el compromiso para el desarrollo de la nueva 
visión, que todos interioricen el proyecto como propio. 


Y para lograrlo, es necesario hacer cambios en el sistema, 
en la organización y en la forma de trabajar: los procesos 
de gestión, la estructura organizativa y el estilo de gestión 
deben apoyar los cambios en el patrón de los valores y el 
comportamiento que implica esa nueva visión. Esto supone 
no solo vencer la resistencia al cambio sino ponerse al 
frente, estableciendo claramente qué posición toma el líder 
respecto a los cambios del entorno y qué posición va a 
adoptar su organización en ese escenario: si vamos a ser 
proactivos o reactivos, si vamos a dialogar con todas las 
partes interesadas, etc. 


Y finalmente, el papel del líder a la hora de hacer realidad 
su visión pasa por contar con las personas, al máximo nivel, 
logrando el desarrollo de cada uno a través de la 
autoestima positiva. El líder debe poder llegar al corazón 
de la gente, y para ello debe ser capaz de aceptar a las 
personas tal como son, no como le gustaría que fueran; 
abordar las relaciones y los problemas en términos del 
presente más que del pasado, sin rencores ni prejuicios; 
tratar a los que están cerca con deferencia y atención 
consciente; confiar en los demás, incluso corriendo riesgos, 
ya que una sobredosis de confianza es más prudente, a 
largo plazo, que la suspicacia, y todo eso, además, debe 
poder hacerlo sin la aprobación constante y el 
reconocimiento de los demás: una parte del trabajo del 
líder es asumir riesgos, y entre ellos está el no caer bien a 
todo el mundo y, pese a ello, hacer lo que tiene que hacer. 


Para conseguir combinar todos estos elementos de forma 
eficaz y lograr estimular la motivación intrínseca de tus 
colaboradores, a continuación te ofrecemos algunas pautas 
que puedes seguir. 


Una tarea que realizar 


El trabajo es un gran motivador, pero frecuentemente se 
olvida este simple y trascendente hecho. Las tareas que se 
tengan que realizar deben tener entidad. Una revisión 
permanente de los procesos y actividades que se llevan a 
cabo para simplificarlos, eliminar los que sean innecesarios, 
conectar mejor los procesos clave, dotar de sentido y 
trascendencia a las tareas más rutinarias para que en todas 
ellas sea visible de qué forma contribuyen al objetivo final, 
es muy muy necesario. Un líder tiene que ser un gran 


gestor de procesos para hacer que todo fluya y que su 
equipo esté motivado. 


Promover la competencia y los logros 
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Las personas motivadas por logros suelen disfrutar con lo 
que hacen y están profundamente involucradas en llevar a 
cabo su labor de forma excelente. La necesidad de logros es 
el principal motor de la motivación intrínseca: la gente 
quiere hacer las cosas bien, porque sí, porque les satisface 
y les llena. Es más, la necesidad de logros más auténtica y 
deseable es la que experimentan aquellas personas que son 
capaces de sacarle interés a cualquier tarea, incluso a las 
rutinarias y aburridas. ¿Que tengo que doblar camisetas? 
¡Pues voy a hacerlo impecablemente! 


En este punto interviene decisivamente la capacidad de 
cada persona para gestionar inteligentemente sus 
emociones. Aprender a involucrarse y a disfrutar con las 
tareas incluso menos importantes, tomándolas tan en serio 
como las importantes, ayuda a estimular la sensación de 
logros, de ser competente, y realimenta la automotivación. 
Cuando el trabajo sale bien, se siente el estado de flujo que 
genera gran satisfacción y apego a la tarea, y hace que el 
tiempo pase volando, que el trabajo salga adelante, y todo 
ello sin esfuerzo aparente. 


Pero también desempeña un papel importante la forma en 
que se asignan las tareas y los objetivos, ya que cuando un 
líder es hábil en distribuir las actividades de forma que 


planteen desafíos estimulantes, promueve la autoconfianza 
y allana el camino hacia el dominio. Eso implica asignar 
tareas que representen un reto pero que sean alcanzables 
mediante la realización de un esfuerzo, para permitir ir 
accediendo gradualmente a este estado a todos los 
colaboradores “normales”. 


Apoyar la autonomía 


Para fomentar la autonomía es necesario dejar hacer, dar 
un margen a la responsabilidad de cada cual, dando espacio 
a la participación, haciendo que las personas se involucren 
voluntariamente de forma que aumenten su compromiso 
con el proyecto y su percepción de control. 
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CONSEJO 


Eso ¡implica desterrar las prácticas que imponen 
obligaciones a las personas: el “tengo que” debe ser 
sustituido por el “quiero”, de forma que sea la voluntad de 
cada uno el motor de la acción. Esto tiene además la 
ventaja de que se desplaza del control externo (la vigilancia 
del desempeño) al control interno (el autocontrol), 
ahorrando esfuerzo, tiempo y energía que puede 
canalizarse hacia actividades más productivas. 


Pero tampoco se trata de dejar que todo el mundo 
intervenga en todos los asuntos o haga lo que quiera: un 
líder tiene que ser hábil en canalizar productivamente los 
esfuerzos de su equipo, y para conseguirlo debe lograr que 
cada uno se concentre en aquello que mejor le 
corresponda. Eso tiene mucho que ver con la claridad en 


los objetivos y con la habilidad en el reparto de tareas 
(hemos hablado de esto en el capítulo 8 en el apartado 
“Roles y papeles”). 


Cultivar la responsabilidad y la atribución 


se 


INFORMACIÓN 


Las atribuciones causales son las explicaciones que nos 
damos por las cosas que suceden, la búsqueda de las 
razones de algún hecho. Por ejemplo, ¿tuve éxito porque 
me esforcé, porque el asunto era sencillo, porque elegí una 
estrategia apropiada? O bien, ¿fracasé porque tuve mala 
suerte, porque no me preparé de forma adecuada, porque 
no calculé bien los riesgos, por culpa de otros? 


Hay que cultivar un estilo saludable en la atribución de 
responsabilidad. Las personas tendemos a producir un 
“sesgo de autobeneficio” en la atribución y echar la culpa 
de nuestros fracasos a factores externos, mientras que 
atribuimos los éxitos a nuestro esfuerzo y valía: “Suspendí 
porque el profesor me tiene manía, pero saqué buena nota 
porque estudié mucho”. Procurar que las personas 
atribuyan los logros de la forma lo más objetiva y neutral 
posible es bueno para la organización, para generar una 
cultura de responsabilidad, porque eso permite aprender, 
mejorar y crecer. 
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CONSEJO 


Por eso es fundamental dar y exigir responsabilidades, 
atribuyendo roles, tareas y metas de forma correcta y 
equilibrada y administrando equitativamente las 
recompensas. Cuando se otorgan responsabilidades con 
autonomía, como hemos visto en el punto anterior, se está 
enviando un mensaje a los participantes de que pueden 
hacerlo, de que son competentes. Y si pueden hacerlo, hay 
que reclamar que se cumplan las metas asignadas. 


Pero no se puede esperar al final del ciclo para revisar las 
responsabilidades y las metas. Los buenos resultados se 
logran paso a paso, y para conseguir esto, es importante 
administrar correctamente el feedback. Recibir refuerzo 
positivo y aprobación informa a cada cual de su grado de 
competencia en la tarea; pero, por otro lado, si se utilizan 
las recompensas demasiado liberalmente, no va a quedar 
claro cuándo una persona es de verdad más competente, 
por lo que se pierde eficacia para aumentar la motivación 
intrínseca: si siempre estás felicitando a todo el mundo, lo 
haga bien o mal, tus palabras no tendrán ningún valor. 


En este sentido, un rol fundamental del liderazgo consiste 
en establecer un ambiente de normas claras y de relaciones 
equitativas en cuanto al cumplimiento de las normas, la 
competencia interna, el estándar de trabajo exigible, la 
tolerancia a los incumplimientos, etcétera. No hay nada 
más desmotivador que la falta de equidad, la tolerancia mal 
administrada. 
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Todo esto guarda relación con la cultura, los valores y las 
normas que establezcas para tu equipo, es decir, hacia 


dónde se enfoca todo lo que hacéis. Un enfoque a la 
excelencia, al alto desempeño, a los logros, al dominio, 
suele ser más eficaz a la larga que un enfoque a la 
competitividad, a superar a otros, a ponerse por delante. 
Eso es así porque el dominio de la tarea, la percepción de 
que lo estás haciendo bien, en términos absolutos, es un 
desencadenante de la motivación intrínseca, como hemos 
comentado en este mismo capítulo; mientras que el enfoque 
a la competitividad necesita un referente externo para 
activar la percepción de satisfacción, pues solo te asegura 
que lo estás haciendo mejor o peor que otros, y sin esa 
referencia externa con la que compararse, no se da la 
motivación. 


Una misión que cumplir: una meta 
trascendente 


Daniel Pink, de quien hemos hablado anteriormente al 
explicar en qué consiste la motivación intrínseca y los 
nuevos hallazgos de la investigación científica, dice que la 
persona autónoma que trabaja para alcanzar el dominio 
rinde a niveles muy altos, pero quien lo hace al servicio de 
un objetivo superior puede lograr todavía más. 
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RECUERDA 


La gente más profundamente motivada, más productiva y 
satisfecha, asocia sus deseos a una causa más importante 
que ellos mismos, y esa causa tiene que ver con valores 
elevados como la justicia, la belleza, la solidaridad, el bien 
común o el amor. La gente no solo quiere participar en un 


proyecto interesante, sino también trascendente y, mejor 
aún, social. 


La motivación intrínseca tendrá más probabilidades de 
prosperar en un ambiente caracterizado por un sentido de 
seguridad y por relaciones cercanas; por tanto, es 
importante estimular un clima grupal donde esta necesidad 
pueda ser satisfecha. Somos seres sociales y funcionamos 
mejor cuando formamos parte de un grupo y nos sentimos 
integrados en él. Para alimentar eso, los líderes deben 
cultivar la relación social y el sentido de pertenencia, 
promoviendo medidas que fomenten la cohesión, la 
identidad y la percepción positiva del sentido de grupo. 


9 


CONSEJO 


Pero es necesario mantener un nivel de suficiente confianza 
en los colaboradores, y eso implica tolerar el error. El líder 
que quiera fomentar la autonomía debe aceptar que con 
ello corre riesgos, ya que las personas cometerán errores 
inevitablemente. Hay que aceptar que se producirán fallos, 
pero en lugar de utilizarlos como excusas para la represión 
hay que tomarlos como oportunidades para aprender y 
mejorar, no solo para la persona responsable de ese error, 
sino para todo el equipo. Como ocurre en los accidentes, en 
las organizaciones es difícil que un fallo pueda ser atribuido 
en exclusiva a una sola persona. Por eso, los errores son 
una forma de lograr que todos se involucren en los 
problemas y aprendan mejor cómo resolverlos. Compartir 
el análisis y la experiencia de los errores es una forma de 
cultivar la inteligencia colectiva. 


APRENDE DE LOS MEJORES: CYBERCLICK, UN GRAN LUGAR PARA 
TRABAJAR 


Cyberclick Group es una empresa creada en 2008 por David Tomás, en cuya 
estructura no hay mandos intermedios y que ha sido premiada en 2015 
como Best Place to Work (Mejor Empresa para Trabajar) en la categoría de 20 
a 49 empleados. Una empresa que crece al 15 por ciento anual y en la que el 


talento se siente satisfecho. 


David Tomás se dio cuenta tras la crisis de las puntocom de que la 
innovación, factor clave de las empresas tecnológicas, depende de una 
adecuada gestión del talento. Hizo un máster en el MIT, leyó todo lo que 
pudo sobre las empresas que mejor se estructuraban para lograrlo y fruto de 
esa profunda reflexión se dio cuenta de que lo que querían los mejores 
profesionales era disfrutar con lo que hacen y sentirse valorados. Frente al 
enfoque de la vieja escuela de aburrirse y sufrir, la perspectiva de 
vanguardia de apostar por el talento y lo que le compensa (“Basta con 


escuchar cómo se siente la gente”, opina). 


Por ello, dio a Cyberclick Group una estructura diferente, en coherencia con 


los cinco grandes principios de la gestión del talento en esta empresa: 


> Un proceso de contratación sistemático. Hay que elegir bien el talento 
para después desarrollarlo. En Cyberclick los candidatos pasan por seis 
entrevistas, en las que el 80 por ciento tiene que ver con sus actitudes 
y sus valores (si son coherentes o no con la empresa). En caso de 
duda, no les contratan. Si a los tres meses de incorporarse a la 
organización el profesional comprueba que esta no es su empresa, le 


pagan dos meses adicionales para que pueda encontrar otro empleo. 


> Organización horizontal en células. El grupo, de cuarenta empleados, 


tiene cinco empresas: Cyberclick, Clacktion, Coregistros, Digital 


Response e InboundCycle. Con cinco equipos de unas ocho personas 
de media, la jerarquía no tiene sentido alguno. Son como “equipos 
deportivos” en los que la confianza y el compromiso se demuestran 
día a día. Sí, dentro de cada compañía hay un líder, pero la autonomía 


es vital. 


>> Libertad para elegir horarios y vacaciones. Cada uno de los 
empleados tiene libertad total para poder elegir su horario y el período 
de vacaciones a lo largo del año. “Si tienes gente que trabaja muy 
bien por la noche, ¿por qué traerlos por la mañana?”. Como los 


empleados son responsables, no se toman prerrogativas. 


>> Retribución variable. La compañía pretende ser de las que mejor 
paguen del mercado, por lo que su variable está en función de 
resultados. “Si alguien no lo mereciera, no debería estar trabajando 


con nosotros”, explica su director general. 


> La felicidad es la métrica del éxito. Diariamente cada empleado recibe 
dos correos electrónicos preguntándole por su estado de ánimo. Rojo, 
amarillo o verde. “Si en un momento dado hay varios semáforos en 
ámbar, lo analizamos convenientemente”. Y toman medidas para que 


el clima laboral mejore. Satisfacción, desempeño, productividad. 


“Cuando te apasiona tu trabajo, se nota”, consideran en Cyberclick. Ilusión y 
orientación a resultados a través de una estructura de máxima simplicidad, 
un estilo directivo que confía en las personas y un uso inteligente de las 
técnicas de motivación más eficaces, que hacen de esta empresa sin 
jerarquía ni mandos una “empresa feliz”, el mejor lugar para trabajar de 
2015. 


EN ESTE CAPÍTULO 

Siempre positivo, nunca negativo 
Vive la joie de vivre! 

De ilusión también se vive 


Mens sana in corpore sano 


Capítulo 12 
Liderazgo optimista 


Se define la energía como “la capacidad para hacer un 
trabajo”. El premio Nobel Richard Feynman, uno de los 
mejores científicos del siglo xx, decía que no sabemos muy 
bien lo que es la energía. Sin embargo, el compromiso 
(junto con la capacidad y el contexto) es uno de los grandes 
bloques del talento, y el liderazgo, como tipo especial de 
talento para influir decisivamente en los demás, debe 
tenerlo muy en cuenta. Aquí te presentamos algunas de las 
claves para conseguir ese compromiso tan necesario. 


El optimismo inteligente: doce años 
más de vida 


Los mejores líderes son necesariamente optimistas. El 
doctor Martin Seligman, padre de la psicología positiva, 
llevaba mucho tiempo interesado por el tema de la 
depresión, pero no entendía muy bien qué la provocaba. En 
1967, en la Universidad de Pensilvania, descubrió casi por 


casualidad la respuesta. Con su colega el Dr. Maier, colocó a 
una serie de perros en jaulas. A algunos canes los sometía a 
descargas aleatorias e indiscriminadas. A otros les daba la 
posibilidad de que activaran un dispositivo que evitaba las 
descargas. 


Después de un proceso de habituación, cuando a los perros 
les colocaban una valla electrificada, al segundo grupo no 
les costaba entender que con un pequeño salto quedaban 
en libertad, en tanto que los primeros habían “aprendido” a 
sentirse indefensos. Con su concepto de “indefensión 
aprendida” (en inglés, learned helplessness), Seligman 
superó el conductismo de Skinner, que era la teoría 
imperante hasta entonces. 
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RECUERDA 


Tal es la importancia del optimismo inteligente. Y nos 
aporta una media de doce años más de vida, como han 
demostrado diversos trabajos científicos, de los cuales, el 
más conocido es el “estudio de las monjas” de 2001, del que 
te hablamos en el recuadro gris siguiente. Esto ocurre, y es 
esencial para el liderazgo, porque la curiosidad, la atención 
(el foco) y la energía van de la mano. 


678 MONJAS Y UN DOCTOR 


En 1986, David A. Snowdon, doctor en epidemiología y profesor de 
neurología en la Universidad de Kentucky, inició un estudio sobre la 
enfermedad de Alzheimer que aportaría una concepción nueva de la 


enfermedad. Llamó al proyecto “El estudio de las monjas” porque se centró 


en un grupo de monjas católicas de las Hermanas de Nótre Dame, en 
Estados Unidos. ¿Por qué monjas? Aunque este grupo no es representativo 
del conjunto de la población, tenía la ventaja de su gran homogeneidad, 
además de contar con una fuente de información importante en los archivos 
que poseían los conventos: según Snowdon, “tenían estilos de vida 
parecidos, no fumaban y disfrutaban de la misma asistencia sanitaria, estilo 
de vida y alimentación. Fuera de un laboratorio sería difícil encontrar un 


entorno tan puro para la investigación”. 


A lo largo del estudio de las monjas, 678 mujeres fueron sometidas a 
pruebas cognitivas, exámenes psicológicos, pruebas genéticas y, por último, 
autopsias cerebrales. En un primer momento, el investigador se había 
planteado estudiar el “poder transformador de la educación” para un 
envejecimiento satisfactorio. Cuando las mujeres tenían alrededor de veinte 
años, justo antes de integrarse en la orden religiosa, habían escrito todas 
unas autobiografías que años más tarde permitirían un estudio del nivel 
lingúístico que habían alcanzado en su juventud. Los investigadores 
sospechaban que la riqueza de vocabulario en la juventud identificaría a las 
hermanas con habilidades cognitivas muy desarrolladas y cerebros bien 
comunicados. En etapas posteriores de la vida, las hermanas con una 
habilidad verbal más completa podrían presentar una mayor resistencia a la 


enfermedad de Alzheimer. 


Como esperaban, el resultado confirmó que las mujeres con mayor nivel 
educativo tenían mayor esperanza de vida y, sobre todo, de vivir en la vejez 
en condiciones autónomas, con posibilidades de mantener su independencia 


y desenvolverse solas. 


Entre todos los casos, el más sorprendente fue el de una monja llamada 
Bernadette, que murió de un ataque al corazón a los ochenta y cinco años, y 
que hasta ese momento se mantuvo en perfectas condiciones mentales: “La 


autopsia del cerebro de la hermana Bernadette reveló que sufría una 


patología del alzhéimer grave y, sin embargo, no había mostrado ni un solo 
síntoma de demencia. De alguna manera, su cerebro había podido 


compensar los cambios patológicos que le había producido la enfermedad. 


El cerebro, durante su desarrollo —fundamentalmente desde el nacimiento 
hasta la pubertad— va estableciendo nuevas conexiones afectado por la 
influencia del entorno, y así se forma la arquitectura cerebral. Las 
experiencias de la niñez son las que establecen los circuitos del cerebro y 
estas experiencias son tan poderosas que pueden determinar si un niño va a 
ser inteligente u obtuso, tímido o seguro de sí, hablador o lacónico. 
Sucesivamente, las actividades que requieren esfuerzo intelectual, no solo 
refuerzan las sinapsis de las neuronas y crean otras nuevas sinapsis, sino 
que además estimulan la formación de nuevas neuronas en las zonas 
cerebrales responsables de la memoria y el aprendizaje. Así, el ejercicio del 
intelecto estimula el desarrollo del cerebro, de manera que se puedan 
compensar de alguna forma los cambios patológicos que producen 
enfermedades como el alzhéimer. La estimulación intelectual a lo largo de la 
vida adulta pudiera ser la clave para mantener en buen estado los cerebros 


en proceso de envejecimiento. 


Pero este estudio también reveló la importancia del optimismo. El caso de la 
hermana Esther, que con ciento seis años llevaba una vida activa y 
productiva siendo la más anciana de la congregación, fue un claro ejemplo. 
“Algunas veces me siento como si tuviese ciento cincuenta años, pero acabo 
de decidir que no me voy a rendir”, escribía en su diario. Su autobiografía de 
novicia mostraba iguales síntomas de optimismo y felicidad. En cambio, 
otras hermanas que padecen demencia se mostraban pesimistas en su 
juventud. Esto parece confirmar que una de las recetas contra el alzhéimer 
puede ser la felicidad: hay una fuerte relación entre los contenidos 
emocionales positivos y la longevidad. El mantenimiento de una actitud 


positiva parece ser muy importante para alcanzar una vida larga. 


El estudio dice mucho a favor de un tipo de vida como la que se experimenta 
en la comunidad conventual. Cómo el mantener una convivencia familiar o 
comunal tiene efectos positivos para la salud mental, una convivencia en la 
que compartir es fundamental. Y no solo tiene que ser en una familia o una 
organización religiosa, sino también en el trabajo, en el vecindario... Crear un 


sentido de comunidad es, sin lugar a dudas, terapéutico. 


Educar para el optimismo 


A 


ADVERTENCIA 


El problema es que, inconscientemente, a través de 
nuestros diálogos o escuchando a los medios de 
comunicación, solemos aprender a ser pesimistas (a que 
“no se puede”, a que todo va mal, a que lo negativo es 
noticia y lo positivo, no, etc.), sin darnos cuenta. Por eso 
debemos educarnos, motivarnos, disciplinarnos para ser 
optimistas. Los líderes educan a los suyos en el optimismo. 


Nos referimos, claro está, a un optimismo inteligente, 
responsable, que no es ingenuidad. Voltaire, defensor del 
pesimismo desde la Ilustración, escribió Cándido y 
acostumbraba a decir que los optimistas solían pensar que 
todo iba bien cuando en realidad iba mal. Pero el optimismo 
no es candidez, no es naíf. Es, científicamente, un estilo 
explicativo de la realidad, sobre lo que nos está funcionando 
(el éxito no ocurre por azar, por casualidad) y sobre lo que 
deberíamos mejorar. Y por supuesto, no depende del 
volumen de información que manejemos (Oscar Wilde, otro 
gran pesimista, escribió que “un pesimista es un optimista 


bien informado”). Una persona optimista elige lo que le 
conviene. 


Autoliderazgo, tener el control 


El optimismo, buscar lo óptimo, es la sensación de estar en 
el asiento del conductor y dirigir nuestra propia vida. Hacer 
que tengas el control, desde la motivación interna (te 
hablábamos de la motivación intrínseca en el capítulo 11), 
nos ayuda hasta en situaciones que provocan ansiedad. 


El profesor Dr. William Sanders, de la Universidad de 
Rutgers, analizó a personas que habían sufrido 
anteriormente un ataque de pánico y les hizo respirar aire 
con dióxido de carbono (que provoca ataques de pánico). A 
la mitad les hizo creer, aunque no era verdad, que a través 
de una llave podían regular la cantidad de gas tóxico que 
respiraban. Y a la otra mitad, que no podían tener control 
sobre la situación. Del primer grupo, solo el 20 por ciento 
sufrió ataques de pánico. Del segundo grupo, hasta el 80 
por ciento. Si sientes que tienes sensación de control, la 
ansiedad no ocurre. 


Otras ventajas del optimismo 
Hay muchos estudios que demuestran que las personas que 


practican el optimismo inteligente obtienen múltiples 
ventajas. 
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Por cada incremento de un 1 por ciento en optimismo, se reduce en un 
4 por ciento nuestra tasa de mortalidad (Deborah Danner, David 
Snowdon, Wallace Friesen, Nun study). El optimismo nos da cuatro por 


uno. 


El profesor Toshijiko Maruta, analizando a novecientos pacientes de la 
Clínica Mayo a lo largo de cuatro décadas (1962-2002), observó esa 
diferencia de doce años de esperanza de vida entre optimistas y 


pesimistas. 


Las personas optimistas logran un mayor éxito en el tratamiento tras 
intervenciones cardíacas (Biin-Jiun Shen, Charles McCreary y Hector 
Myers, Florida, 2004) y de cáncer de mama (Guy Montgomery y Daniel 
David, Nueva York, 2002). 


Los optimistas presentan un mejor perfil de valores inmunitarios 
(Suzanne Segerstrom, Kentucky, 2001). Y gestionan mejor el estrés 


postraumático (quemaduras graves, violencia doméstica o traumas). 


Las personas optimistas sufren menos de depresión, que afecta al 17 


por ciento de la población occidental. 


CONSEJO 


Te sugerimos que te sometas al test de optimismo 
inteligente de Martin Seligman (lo encontrarás en su libro 
Aprenda optimismo o en internet). Se trata de un 
cuestionario de 48 preguntas, situaciones cotidianas como 
que te olvidaste del cumpleaños de tu pareja o te piden que 
lideres un proyecto importante. En cada una de ellas, hay 
un dilema y debes elegir entre alternativas. 


Para Seligman, como estilo explicativo de la realidad, el 
optimismo se relaciona con nuestra Capacidad de 
plantearnos si ante una buena noticia pensamos que es 
provisional o duradera, si hemos influido en ella, si afecta a 
nuestra autoestima. Y lo mismo cuando las cosas vienen mal 
dadas. Además, si tenemos mucha o poca esperanza en el 
futuro. Todo ello nos da una puntuación respecto a los 
momentos afortunados o desgraciados, que nos permite 
evaluarnos como optimistas o pesimistas. 


Trabajar el optimismo 


El optimismo se debe trabajar, apalancando sobre las 
fortalezas y aprovechando las oportunidades de mejora. No 
tengas miedo, si un optimista es como decía Óscar Wilde, un 
pesimista mal informado, un pesimista es un optimista poco 
formado. 
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¿Qué puedes hacer para ser más optimista? Te proponemos 
estos consejillos (no temas, son cosas divertidas y 
agradables de llevar a cabo): 


>»  Enderezar la postura, porque incide en el estado de ánimo. 


2 Modular la voz (con un tono alegre y entusiasta) y sonreír siempre que 


puedas. 


>»  Centrarte en la solución y no tanto en el problema (como dice el refrán 


cubano, “Todo lo que sucede, conviene”). 


>»  Rodearte de buenos amigos. 

>> Aprender cosas nuevas constantemente. 

> Volver a la naturaleza, con paseos diarios, salidas al campo... 
» Destacar lo bueno y relativizar lo malo. 


>> Entrenar el optimismo como estilo explicativo (sentirte capaz y 


comprobarlo, celebrar los avances). 


No olvides lo que el estudio de las monjas reveló sobre el 
envejecimiento satisfactorio: ser optimista “cura” hasta los 
daños cerebrales. 


El lenguaje de los optimistas 


Las personas optimistas, los líderes optimistas, se expresan 
con optimismo. En la misma línea que el estudio de las 
monjas, Sarah Pressman y Sheldon Cohen analizaron 88 
autobiografías de psicólogos relevantes y dividieron las 
palabras en cuatro bloques: positivas y negativas, de alta 
activación y de baja activación. Y demostraron que las 
palabras positivas de alta activación (como alegre, feliz, 
enérgico, animado, ilusionado, entusiasta) están 
directamente relacionadas con la salud y la longevidad. Las 
personas optimistas se comportan como optimistas, su 
lenguaje corporal y su comunicación no verbal son de 
optimistas y, sobre todo, hablan como optimistas. 


El filósofo Luis Castellanos, que fundó en 2005 El Jardín de 
Junio, y sus colaboradores Diana Yoldi y José Luis Hidalgo, 
que dirigen proyectos en esa institución, escribieron a este 


respecto La ciencia del lenguaje positivo. Cómo nos 
cambian las palabras que elegimos. Para los autores, “el 
lenguaje positivo es un conjunto de habilidades y 
competencias lingúísticas que nos permiten ver, entender y 
comunicar los aspectos favorables de los acontecimientos y 
nos impulsan para que podamos hacer que la historia de 
nuestra vida y la de la humanidad sea una buena historia”. 


El poder de las palabras 


Cua 
un 
INFORMACIÓN 
TÉCNICA 


¿Cuál es el poder de las palabras en el cuerpo y en el alma? 
Luis, Diana y José Luis nos enseñan que hay que “habitar” 
las palabras para darnos una buena vida. Las palabras 
“habitadas” dejan un legado, son dignas de confianza, nos 
cuidan, son sinceras y crean vínculos. Como han 
demostrado estudios científicos, las palabras afectan al 
cuerpo a través de las emociones. Es el llamado priming 
effect (efecto primacía o predisposición, el impacto de una 
idea en una acción), que resalta que fundamentalmente 
somos lenguaje y memoria: “las palabras son hechos”. 


Respecto al lenguaje y las emociones positivas, los 
neurocientíficos han investigado sobre el tono vagal: el 
nervio vago, que conecta con el corazón, el estómago, los 
pulmones, el bazo y los intestinos, con el 80 por ciento de 
fibras sensoriales. El tono vagal determina nuestra salud y 
nuestra predisposición a desarrollar emociones positivas; 
por supuesto, se puede entrenar. 


Emociones como el miedo, la alegría o la generosidad se 
contagian inconscientemente, y el lenguaje es vehículo de 
las emociones y por ende de la motivación: el lenguaje 
positivo puede ser nuestro mejor aliado para manejar cada 
situación en beneficio propio, en particular para regular las 
situaciones vitales negativas (estresantes) que ponen al 
límite la capacidad humana. La clave es elevar y mantener 
un estado emocional y motivacional apropiado. Para la 
neurociencia, son los marcadores somáticos. 


Si pensamos en los mejores líderes que admiramos, 
comparten (conscientemente) un lenguaje positivo. No 
puede ser de otra manera. 


Ù 


RECUERDA 


Luis Castellanos y su equipo nos demuestran que “la ciencia 
del lenguaje positivo es la ciencia de la salud narrativa, del 
bienestar de las palabras que crean innovadoras formas de 
comprensión, de entendimiento y de comunicación entre los 
seres humanos”. Esto es el liderazgo: las palabras positivas 
protegen nuestra energía y la de los otros, nuestros sueños 
y los de los otros, nuestro tiempo y el de los otros, nuestro 
futuro y el de los otros, nuestra vida y la de los otros, 
nuestra felicidad y la de los otros. 


Esculpir el alma con el lenguaje 


¿Cómo mejorar nuestro lenguaje como líderes para hacerlo 
más positivo y optimista? Es lo que en El Jardín de Junio 
laman “plan de vuelo”. Su método de trabajo es el SIL 
(Servicio de Inteligencia Lingüística): “Entrenar es la 


palabra aliada del cambio. Entrenar nos lleva a la acción”. 
El plan consta de tres etapas, que te contamos a 
continuación. 
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consejo El descubrimiento 


El primer paso es tomar conciencia de nuestro lenguaje 
actual. Es el “momento kairós”, el tiempo emocional, el 
descubrimiento. “El lenguaje que más marca la diferencia 
es el diálogo interior”. Es el poder de darnos cuenta. 
Utilizar las “palabras a tiempo” es esencial para lograr el 
éxito y el liderazgo. En una conversación normal utilizamos 
de 90 a 150 palabras por minuto. Para identificar las 
palabras cotidianas, controlar las prisas y “verlas”. 


Hay cuatro señales honestas a través del inconsciente: 
>» La coherencia, la credibilidad. 
>» La energía o vitalidad. 
>» La influencia. 


>» La empatía. 


Y cuidado con el “no”: se ha demostrado que su uso eleva la 
actividad de la amígdala (la parte del cerebro que gobierna 
las emociones) y libera hormonas de estrés como el cortisol, 
de la que te hemos hablado en el capítulo 5, en el apartado 
“Uno no avanza si no quiere”. Esa palabra produce 
menores tiempos de respuesta y bloquea la región 


prefrontal orbital del cerebro, que integra las funciones 
ejecutivas con las emociones. 


También hemos de considerar que todos tenemos un lado 
oscuro, el Darth Vader que llevamos dentro. En ocasiones el 
silencio es una variante peligrosa y temible de la 
negatividad, de la ira. Es la queja indiscriminada, los 
pensamientos obsesivos y las frases killer que cierran las 
posibilidades. El abuso de palabras negativas modifica 
nuestros genes (lo demuestra el análisis del cerebro de 
personas que se suicidaron). Si ganamos conciencia del 
valor del lenguaje positivo, eso cambiará nuestra sociedad y 
nuestro mundo. 


El “sí” genera justo el efecto contrario: tiempos de 
respuesta más rápidos y activación de la región prefrontal 
orbital. Tenemos que “cocinar” la cruda realidad desde 
nuestra responsabilidad, saborear conscientemente la vida, 
aprender de Zorba el Griego (“un poco de locura para que 
la vida se vuelva apetecible”), llevar las palabras hostiles a 
un “hospital” para sanarlas y convertirlas en palabras 
amigas. 


El entrenamiento 


La segunda etapa es regular nuestro lenguaje mediante el 
entrenamiento. “Deseamos que la historia de la vida sea 
una buena historia” afirma el psicólogo israelí- 
norteamericano Daniel Kahneman, de quien te hablamos 
más ampliamente en el capítulo 14, dedicado a la toma de 
decisiones. La vida es una narración y debemos 
proporcionar el mejor relato. La regla del pico final asegura 
que lo importante para la memoria no es la cantidad de 


emociones, sino su intensidad, es decir, que recordamos 
mejor los momentos de emoción más intensa por cortos que 
sean. 


Tenemos que revisar nuestra perspectiva temporal, esto es, 
nuestra posición respecto al pasado, el presente y el futuro 
para resetearla hacia el optimismo y la felicidad. El 
psicólogo de Harvard experto en felicidad Daniel Gilbert 
afirma que debemos dialogar con el futuro desde la 
esperanza y la confianza en uno mismo. Como dice Walter 
Mischel, psicólogo austríaco afincado en Estados Unidos y 
profesor en Columbia: “Creo firmemente que el motor del 
éxito es decirnos a nosotros mismos: ‘Creo que puedo””. 


Hay que cultivar el yo útil, hacer la revisión de palabras y 
recuerdos con habilidad para mirar la vida en perspectiva, 
y conseguir desarrollar hábitos de expresión nuevos y 
saludables. Como dicen en El Jardín de Junio, “si quieres 
ser soberano de tu vida, gobierna sobre tus palabras, 
porque así estás gobernando sobre tu cuerpo y sobre tu 
mente, sobre tu vida”. 


El entrenamiento empieza en casa y sigue en el entorno 
laboral. Reescribe tu autobiografía, empatiza, agradece y 
vive la alegría. Evidentemente, la alegría tiene una relación 
directa con el lenguaje. 


“Lo máximo que uno puede obtener sea de lo que sea es la 
alegría. Todo cuanto lleva a la alegría tiene justificación. 
Todo lo que nos aleja sin remedio de la alegría es un camino 
equivocado. La alegría es un sí espontáneo a la vida que nos 
brota de dentro. Un sí a lo que somos, o mejor, a lo que 
sentimos ser. Y es que la alegría es una experiencia que 
abarca placer y dolor, muerte y vida; es la experiencia que 


definitivamente acepta el placer y el dolor, la muerte y la 
vida” (Fernando Savater, Etica para Amador). 


La consolidación 


El tercer y último paso es consolidar el hábito de 
pensamiento en positivo. ¿Cuánto tardamos en que el 
hábito arraigue? La profesora Jane Wardle, de la University 
College de Londres, ha demostrado que depende de la 
complejidad de los hábitos: se necesitan 21 días para 
interiorizar hábitos sencillos, 66 días para los más 
complejos y tres meses para los aún más complejos. 


Debemos “vivir el tiempo en tus palabras”, con precisión y 
constancia. Y seguir, como acciones de mantenimiento, la 
reflexión (al menos cinco minutos al día) y los pensamientos 
grandes y felices. 


También tenemos que analizar a nuestros socios vitales; 
relacionarnos y conectarnos con ellos, todo ello hasta 
conseguir lo que José Antonio Marina llamaría “el bucle 
prodigioso”: pensar y hablar en positivo, que refuerza 
nuestra positividad y el optimismo inteligente 


No me llames iluso por tener una 
ilusión 


Aunque sea evidente, hay que recordarlo: los mejores 
líderes ilusionan a los demás. La ilusión marca la diferencia. 


A 


ADVERTENCIA 


Sin embargo, hay dos acepciones de la palabra ilusión. La 
primera es ‘Imagen distorsionada de la realidad’. Por eso, 
un ilusionista, un mago, “juega” con nosotros como 
espectadores. El término proviene de ludere, ‘jugar’ en 
latín. En esta sociedad, como decía esta agudísima pintada 
callejera, “Faltan homo ludens y sobran ogro sapiens”. 


La ilusión, como algo que nos lleva más alá es una 
invención del Romanticismo. En 1840, el poeta extremeño 
José de Espronceda dio un giro positivo al término en los 
siguientes versos de El estudiante de Salamanca: 


Una ilusión acarició su mente: 
alma celeste para amar nacida, 
era el amor de su vivir la fuente, 
estaba junto a su ilusión la vida. 


Otro poeta, Pedro Salinas, definió la ilusión como “víspera 
del gozo”. El filósofo Julián Marías, en su Breve tratado de 
la ilusión, nos enseñó que “lo que más puede descubrir a 
nuestros propios ojos quiénes somos verdaderamente, es 
decir, quién pretendemos ser últimamente, es el balance 
insobornable de nuestra ilusión”. Por ello, “el verbo de la 
ilusión es desvivirse”. No hay ilusión sin compromiso. No 
hay compromiso sin ilusión. 
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CONSEJO 


Algunos consejos muy útiles del experto en liderazgo 
Fernando Botella y del mago Jorge Bass en su libro La 
fuerza de la ilusión son estos: 


Ə Debemos mantener una actitud positiva ante la incertidumbre: “vivir la 
vida en condicional no es vivirla, es esperarla”. Debemos vivirla en 


presente. 


>> “Con la aceptación empieza la ilusión”. “Una organización, si necesita 


algo, es movimiento”. “Lo que nos aburre nos desconecta”. 


>> Cuidado con la omnosis, que es la capacidad humana de obviar lo 


obvio. Lo obvio, de vez en cuando, conviene que lo recordemos. 


>» Ecuación de la ilusión. La ilusión es talento por C al cubo (cambio, 


creatividad, coraje) por P al cuadrado (pasión y perseverancia). 


2 “Cuando hay ilusión hay amor”, porque “cuando hay amor, el miedo no 


cabe”. 


Como puedes ver, todo confluye: alegría, optimismo, ilusión, 
positividad. Las bases de un liderazgo eficaz y duradero. 


Claves para que la ilusión te guíe 


Caben dos opciones, y hemos de elegirlas libremente: o 
apostamos por la ilusión o por la desilusión. Para la 
primera, si la elegimos, necesitamos una guía. 


María Jesús Álava, una de las mejores psicólogas de nuestro 
país, escribió el libro titulado Recuperar la ilusión. En él nos 
propone diez claves para lograrlo, que se agrupan en tres 


bloques representados por términos que empiezan por “i”: 
inspiración, integración e implicación. Son estas: 


Inspiración 


Haz que los cinco sentidos jueguen a tu favor. 


Ten cerca una “banda sonora de la ilusión”, con tus cinco a diez 
canciones favoritas, y escúchalas frecuentemente. 


Elige tus tres poemas favoritos. Recítalos y memorízalos, 
apréndetelos de memoria, degústalos. 


Monta tu “pinacoteca” personal, con los cuadros (entre siete y 
diez) que prefieras y ten cerca esas imágenes, así como las fotos de 
tus seres queridos. 


Escoge la fragancia que mejor le sienta a tu cuerpo, a tu cuarto y a 
tu casa. Tenlas presentes en tu vida. 


Regálate con cierta frecuencia (si es posible, una vez al mes) tu 
plato favorito. Saboréalo, disfrútalo. 


Integración 


Comparte más y mejor tiempo con tu gente. 


Dedica tiempo de calidad a tu pareja, a tus padres, hijos y 
familiares más queridos. 


Prepara reuniones en casa con buenos amigos, con la frecuencia 
que desees. 
Implicación 
Comprométete con lo que merece la pena. 


Márcate retos valiosos (no más de tres) y ve a por ellos. Si es 
factible, que te acompañe un coach en el proceso. 


Cambia (y acomoda) tu entorno en positivo, porque lo tangible 
influye en lo intangible. 


Aprende cosas nuevas: idiomas, habilidades, etc. Tendrás la mente 
ágil, y eso ilusiona. 
Ilusionarte no ocurre por azar. Es una responsabilidad 
personal. Los líderes no solo deben ilusionarse, sino 
ilusionar a los demás, pero para ello tienen que empezar 
por sí mismos. 


BARÓMETRO DE LA ILUSIÓN 


Cofidis, junto con el estudio de investigación GFK, elabora anualmente un 
barómetro de la ilusión (ww.barometrocofidisdelailusion.com) que nos 
da muchas pistas sobre lo que está ocurriendo al respecto a nuestro 


alrededor. 


— El proyecto estrella para generar ilusión es hacer un viaje (49 por ciento), 
seguido de pasar más tiempo con los familiares (37 por ciento) y 
conseguir un empleo (25 por ciento). 

— ¿Qué nota sacan los españoles en ilusión? Un 5,9 sobre 10. 

— Geografía. Los vascos son los que más se ilusionan (7,1), seguidos de los 
aragoneses (6,6) y los valencianos (6,5). 

— Edades. Los jóvenes de 15 a 24 años, los que más se ilusionan; jubilados 
y amas de casa, los que menos. 

— Género. Las mujeres se ilusionan más que los hombres, porque tienen 
más proyectos (6 vs. 5). 

— Momento vital. Las chicas tienen más ilusión después de casarse; los 
chicos, antes. 

— Pareja. Para los solteros, enamorarse es la primera ilusión; para las 


solteras, no está ni entre los 10 primeros en el ranking. 


— Profesión. Las profesiones que más ilusionan son profesor/educador, 
médico/enfermero, empresario, policía/militar, abogado, 
esteticista/peluquero, piloto, veterinario, futbolista, administrativo, 


cantante, político, dependiente, mecánico, agricultor. 


¿Te sorprenden los datos del barómetro? ¿Coinciden con tus sueños? 


No hay ilusión sin compromiso 


Ù 


RECUERDA 


La palabra compromiso significa “prometerse con”. El 
compromiso depende del reto que supone el proyecto y de 
la credibilidad de las personas que forman parte de él. Por 
ello, como líderes debemos explicar bien el reto, el desafío, 
el proyecto, el propósito y mostrar desde el ejemplo 
cotidiano la credibilidad. En el capítulo 10 te he hemos 
explicado cómo construir y comunicar esa visión que 
consiga que otras personas se “enganchen”, se 
comprometan en tu proyecto. 


El compromiso es la suma de cuatro energías: física, 
mental, emocional y de valores. Nos falta compromiso 
cuando nos sentimos exhaustos (especialmente agotados en 
términos físicos), descentrados (fuera de foco, en términos 
mentales), desanimados (con emociones negativas o bajas 
emociones) y anómicos (valores incoherentes entre la 
persona y la organización). 


ra 
un 
INFORMACIÓN 
TÉCNICA 


En términos hormonales, el compromiso tiene que ver con 
la testosterona, una hormona más presente en los varones, 
pero que también está en las mujeres. Lo que recomiendan 
los expertos es cuidar la alimentación, tomar más grasas, 
de las saludables, claro está, no evitar el colesterol sino 
moderarlo, consumir zinc (pescado, Carne, queso), 
magnesio (frutos secos, hierbas aromáticas, salvado) y 
vitamina D (exposición solar gradual y controlada), 
empezar el día con zumo de naranja, limitar el azúcar, 
reducir el estrés, ir al gimnasio, dormir más y descansar 
mejor, incluso haciendo una pequeña siesta, sobre todo en 
verano y en lugares cálidos. 


La gran experta argentina en liderazgo, afincada en 
Australia, Silvia Damiano, en su libro Implícame (Engage 
Me) llamó “las 3 E” para el compromiso, la implicación, el 
enganche. En inglés, son: 
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CONSEJO 
> Enjoy: disfrutar con lo que haces. 
>» Emotional connection: sentirte conectado con proyectos y personas. 


» Empowerment. sentirte con autoridad para realizar lo que quieres. 


Tres claves esenciales. Empieza a ponerlas en práctica, y no 
olvides que “el compromiso se libera en el trabajo, en el 
juego, en el amor” (Anne Morris). 


Atletas corporativos: rendimiento y 
energía 


Jim Loehr y Tony Schwartz publicaron el artículo “Creando 
el atleta corporativo” en el número de enero de 2001 de la 
Harvard Business Review. En él explicaban que, para 
obtener un alto rendimiento, los profesionales (también en 
la empresa) deben gestionar eficazmente su energía, su 
compromiso. 


Q 


CONSEJO 


Los autores nos proponen una serie de rutinas para 
alcanzar el que denominan con el acrónimo de la expresión 
en inglés, el IPS (estado de rendimiento ideal). Son rutinas 
de: 


>» Capacidad física: alimentarse bien, beber suficiente agua, meditar, 


descansar, tomarse breves descansos... 


>> Capacidad mental: entrenar la concentración y la focalización. El 


pensamiento precede a la acción. 


>» Capacidad emocional: desde la pasión, entrenar la autoconfianza (la 
seguridad en uno mismo), la serenidad (autocontrol) y la orientación a 
resultados, la empatía (ponernos en el lugar de los demás) y la influencia 


desde el sano ejemplo. 


>» Capacidad espiritual: reflexionar sobre los propios valores y hasta qué 


punto encajan con los de nuestro entorno. 


Una mente sana en un cuerpo sano. Algo que es necesario 
para el liderazgo. En el recuadro gris siguiente te hablamos 
de una nueva filosofía: el mindfulness, o atención plena. 
Aprende cómo conseguirlo. 


“No hay personas perezosas, sino personas con objetivos 
impotentes, esto es, objetivos que no les proporcionan 
inspiración” (Anthony Robbins). 


MINDFULNESS 


El mindfulness es la concentración de la atención y la conciencia. Se basa en 
el concepto de conciencia plena de la meditación budista. A pesar de tener 
sus raíces en el budismo, el mindfulness se enseña desprovisto de cualquier 
componente o terminología oriental. El término inglés mindfulness ha sido 
traducido al español en diferentes formas, como atención plena, plena 


conciencia, presencia mental y presencia plena, entre otras. 


Mindfulness consiste en prestar atención, momento a momento, a 
pensamientos, emociones, sensaciones corporales y al ambiente 
circundante, de forma principalmente caracterizada por “aceptación”, que 
nos permite reconocer lo que está sucediendo mientras está sucediendo, 
aceptando activamente el fluir de la experiencia tal cual se está dando. Así es 
que, aunque experimentemos algo desagradable, podremos quedarnos solo 
con lo que experimentamos sin agregar sufrimiento. Mindfulness significa 
prestar atención de manera consciente a la experiencia del momento 
presente con interés, curiosidad y aceptación, sin juzgar, lo que nos permite 
aprender a relacionarnos de forma directa con aquello que está ocurriendo en 


nuestra vida, aquí y ahora. 


Es una forma de tomar conciencia de nuestra realidad, dándonos la 


oportunidad de trabajar conscientemente con el estrés, el dolor, la 


enfermedad, la pérdida o con los desafíos de nuestra vida. En contraposición, 
una vida en la que no ponemos atención, en la que nos encontramos más 
preocupados por lo que ocurrió o por lo que aún no ha ocurrido, nos conduce 
al descuido, el olvido y al aislamiento, y nos lleva a reaccionar de manera 
automática y desadaptativa, que es lo que ocurre cuando prestamos una 
atención compulsiva enfocada en síntomas de inquietud, sus posibles causas 
y Consecuencias, contrariamente a sus soluciones, reviviendo los 
sentimientos negativos y experiencias del pasado o preocupándonos por los 
potenciales eventos negativos en el futuro. Esto provoca ansiedad y estados 
emocionales negativos, que se asocian con una mayor vulnerabilidad a la 


depresión. 


La atención plena nos ayuda a recuperar nuestro equilibrio interno, 
atendiendo de forma integral a los aspectos de la persona: cuerpo, mente y 
espíritu. Practicando la atención plena desarrollamos mayor capacidad de 
discernimiento y de compasión. La práctica abre la puerta hacia nuevas 
posibilidades, nos invita a vivir una vida de manera plena y en el presente, 
nos permite desarrollar óptimamente nuestras capacidades y potencial en el 


trabajo, el estudio, la vida social y personal, la espiritualidad, etc. 


Para ejercitarse en el mindfulness se realizan actividades diversas, como 
ejercicios de concentración de la atención, observación consciente, 
meditación guiada, relajación mental y corporal, entrenamiento de la 


respiración, movimientos controlados, etc. 


EN ESTE CAPÍTULO 

La imaginación al poder 
Esos locos necesarios 

Un espacio para la creación 
Hacer que lo nuevo sea útil 


Capítulo 13 


Liderazgo para la 
innovación 


La creatividad y la innovación 


La capacidad de innovar siempre ha sido un factor clave 
para la competitividad de las organizaciones, y Cada vez lo 
es más en esta sociedad del conocimiento, donde las 
ventajas competitivas se apoyan especialmente en los 
recursos intangibles, cuyo origen está en el capital humano, 
es decir, en el talento de las personas. 


“La innovación en términos de conocimiento se ha 
convertido en la principal fuente de valor económico y de 
poder social; el modo como se regula ese saber es el mejor 
indicador del carácter civilizado de una sociedad y de sus 
instituciones” (Daniel Innerarity, filósofo). 


Todas las empresas, sin excepción, desean ser más 
innovadoras. La innovación es una especie de Santo Grial 
para crecer. 


Ù 


RECUERDA 


La innovación consiste en aplicar ideas nuevas para obtener 
una utilidad, ya sea por la creación o mejora de productos, 
por la introducción de nuevos sistemas de trabajo, por 
hacer más eficientes los procesos, etc. Entre los factores 
que contribuyen al éxito de la innovación la generación de 
ideas creativas tiene un importante papel. De ahí que para 
cualquier organización sea fundamental saber cómo 
promover la creatividad, ya que resulta clave para la 
innovación. 


Hacer pensar fuera de la caja 


La idea de creatividad evoca la capacidad de crear, de 
producir algo nuevo, de engendrar o inventar. Implica tener 
imaginación e inventiva, ya sea de tipo artístico, filosófico, 
intelectual o científico, es decir, es la capacidad de 
proporcionar respuestas originales a los problemas. 


ra 
un 
INFORMACIÓN 
TÉCNICA 


La creatividad se manifiesta cuando somos capaces, usando 
la información disponible para todos, de encontrar nuevas 
posibilidades, combinando la información de manera 
diferente a como lo hace todo el mundo para generar 
soluciones no exploradas, gracias al hecho de haber sido 
capaces de ver las cosas de otra forma o construirlas de 
modo distinto. 


Según el gran ensayista José Antonio Marina, a quien 
hemos mencionado varias veces a lo largo del libro, la 
creatividad consiste en dar una solución nueva y aceptable 
a un problema sin solución fija, es decir, a un problema no 
estructurado, creando respuestas de forma novedosa para 
alcanzar unos objetivos. Según Marina, no hay desarrollo 
de la inteligencia humana sin una afirmación enérgica de la 
subjetividad creadora, que supere la mera inteligencia 
computacional (capaz de manejar información) para 
generar respuestas no programadas, contrarias a la inercia 
del patrón de comportamiento normal o común. 


Ù 


RECUERDA 


Un líder que quiera llevar adelante una organización o 
proyecto ambicioso debe ser capaz de gestionar la 
creatividad, tanto la suya como la de sus colaboradores. 
Porque, aunque no lo creas, todas las personas son 
creativas. 


iQue innoven ellos! 


Solemos pensar que en todo equipo hay mucha gente 
corriente y puede que algún geniecillo creativo, que 
siempre es el bicho raro del grupo. Es decir, creemos que la 
mayoría de la gente no tiene imaginación y que esperar de 
ellos que aporten potencial creativo al proyecto u 
organización común es una utopía. Como mucho, 
entendemos que hay algunos puestos que requieren más 
imaginación (como los creativos publicitarios o los 
diseñadores) y para cubrirlos se ha buscado a personas 


“creativas” a través de unos procesos de selección que 
asumen de entrada que solo un pequeño porcentaje de la 
población dará la talla en este aspecto. 


A 


ADVERTENCIA 


Esta idea está muy extendida y, de hecho, la inmensa 
mayoría de los puestos de trabajo en todas nuestras 
industrias y administraciones están diseñados para que no 
tengamos que pensar mucho, sino más bien limitarnos a 
ejecutar sin cuestionar el porqué de las cosas. Por eso 
nuestras organizaciones son tan burocráticas e inmovilistas, 
y lo que es peor, tan ineficaces, pues están desperdiciando 
el enorme potencial de talento creativo que reside en su 
capital humano. 


Desde que Miguel de Unamuno pronunciara en 1906 esa 
famosa frase del “¡Que inventen ellos!” no han cambiado 
tanto las cosas en nuestro entorno, y la ciencia, la 
experimentación y la invención siguen siendo actividades 
bastante marginales, lo que hace que la innovación no se 
produzca de la forma en que los nuevos tiempos reclaman 
cada vez más. Pero eso debe cambiar, y el papel del 
liderazgo en ese giro de 18082 es fundamental. 


La creatividad es esencial para la innovación. Como innovar 
consiste en introducir cambios adecuados a las nuevas 
exigencias, es decir, que resuelvan necesidades, una idea, 
una invención o un descubrimiento se transforman en 
innovación en el instante en que se les encuentra una 
aplicación, una utilidad al hallazgo. Y sin creatividad, no hay 
innovación, ya que la creatividad es un insumo 
imprescindible del proceso innovador. 


Ù 
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Por tanto, el reto al que tendremos que dar respuesta es el 
de cómo promover la creatividad dentro de nuestra 
organización, de forma de seamos capaces de conseguir el 
máximo despliegue del potencial creativo e innovador de 
nuestro equipo. Para ello, vamos a ver qué factores influyen 
en la creatividad y de qué forma lo hacen. 


Hacer de Pepe Gotera un Leonardo da Vinci 


Bueno, con este título exageramos, es obvio... Pero la idea 
básica es cómo conseguir que una persona normal, 
adoctrinada desde siempre para que no saque los pies del 
tiesto, no se destaque, no levante su voz, no vaya contra la 
(mediocridad de la) mayoría, etc., aprenda a pensar “fuera 
de la caja” siendo capaz de producir y de expresar nuevas 
ideas, y además se sienta cómoda haciéndolo. 


era 
> 
INFORMACIÓN 
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La creatividad depende de varios factores, que responden a 
dos categorías: unos son factores internos, personales, 
propios de cada individuo, que definen su potencial creativo 
intrínseco; otros son factores externos, organizativos oO 
ambientales, que serán determinantes para permitir que la 
capacidad creativa individual se  canalice © no 
adecuadamente. 


La persona creativa 


Dentro del primer grupo de factores, el talento creativo 
personal se relaciona con una serie de habilidades mentales 
y físicas, entre las cuales tenemos como más importantes 
las siguientes: 


>> 


» 


>> 


>> 


La inteligencia influye, aunque no se puede decir que haya una 
correlación exacta entre alta inteligencia y creatividad, ya que, aunque es 
importante no es decisiva, porque actúa como una condición necesaria 
pero no suficiente. Las investigaciones muestran que las personas 
creativas suelen tener una inteligencia superior a la media, pero no todas 
las personas inteligentes demuestran poseer talento creativo, es decir, 


alguien puede ser un genio y no tener ninguna imaginación. 


La experiencia y el juicio crítico favorecen la generación de ideas, en el 
sentido de que, al enfrentarse las personas a situaciones parecidas, 
pueden llegar antes a soluciones debido a ese saber adquirido, la 
heurística. Aunque también es cierto que, conforme se va aprendiendo lo 
que funciona y lo que no, se contribuye a atrofiar la libre imaginación, a 
fuerza de ser censurada por lo apropiado, y por eso la experiencia puede 
inhibir la creatividad. Un factor que opera en este sentido es la excesiva 
familiaridad con el problema que hace difícil adoptar nuevos puntos de 


vista y romper las rutinas. 


Los condicionantes educativos, familiares y sociales son significativos 
para la creatividad, ya que algunos ambientes parecen estimular su 
desarrollo mientras otros la coartan. La educación recibida, tanto en el 
entorno familiar como académico, determina actitudes como el miedo al 


fracaso, la aversión al riesgo o la tolerancia a la ambigüedad. 


La motivación es también importante ya que muchos de los 


mecanismos por los que se activan los motivadores internos (los 


determinantes de la motivación intrínseca, de la que te hemos hablado 
en el capítulo 11) son muy semejantes a los que estimulan la creatividad 
individual: las necesidades de logro, de competencia o de 
autorrealización impulsan la creatividad que es necesaria para la 


búsqueda del éxito, de la eficacia y de la excelencia. 


>» La confianza en uno mismo, la seguridad, la curiosidad, el optimismo 
inteligente, el compromiso con las metas, son cualidades y actitudes 
personales que favorecen la creatividad, ya que mejoran la implicación, 
la persistencia y la voluntad de aplicar los mejores recursos de la persona 
a la solución de problemas. Si creemos que nuestras ideas no son 
valiosas, que seremos criticados, si no estamos implicados en que las 
cosas salgan bien ni confiamos en lograrlo, difícilmente nos esforzaremos 


lo suficiente para conseguir resultados. 
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Como puedes ver por esta lista de características, la mayor 
parte de los condicionantes individuales de la creatividad 
son aspectos de comportamiento, hábitos y actitudes que 
pueden adquirirse y potenciarse. Por eso, estamos 
convencidos de que la creatividad no es algo innato, sino 
algo que se puede aprender y promover desde el entorno; y 
para explicarte cómo, vamos a hablarte a continuación de 
los factores ambientales que influyen en la creatividad. 


El entorno organizativo 


El impacto que el ambiente ejerce sobre œl 
comportamiento, en general y sobre el comportamiento 


creativo, en particular, es evidente; incluso las personas 
más creativas se pueden sentir impotentes en un ambiente 
apático u hostil hacia las nuevas ideas. De todos esos 
factores externos de la organización, los más importantes 
son los siguientes: 


>> 


» 


>> 


El ambiente de trabajo es fundamental, ya que el exceso de reglas, los 
procedimientos rígidos y el control externo son muy negativos para la 
creatividad. Lo mismo ocurre con la crítica de compañeros y jefes, por lo 
que el papel de los dirigentes y los líderes en la definición del ambiente, 
estableciendo normas flexibles, promoviendo el autocontrol frente a la 
fiscalización, estableciendo sistemas de recompensas que valoren la 


creatividad, son básicos para estimularla. 


La cultura organizativa, de la que hemos hablado en el capítulo 6, es un 
elemento central, ya que va a introducir, de forma permanente, los 
valores y los referentes de conducta que servirán para guiar el 
comportamiento de las personas. La cultura innovadora contribuye a 
suscitar nuevas ideas y procesos de cambio, que supongan mejoras de 
funcionamiento y eficiencia de la organización, aun cuando impliquen la 
ruptura con lo convencional o tradicional. Muchas de las indicaciones que 
te hemos proporcionado al hablarte de cómo mejorar la cultura son de 
aplicación aquí, y es evidente que el liderazgo es el protagonista 


principal en la formación de la cultura organizativa. 


La estructura de la organización, que debe apostar por un modelo 
flexible, orgánico, bastante informal, que facilite el libre flujo de 
comunicaciones, de ideas, de contrastes, que son básicos para generar 
creatividad. Eso no significa que se deban eliminar todas las reglas y 
normas, sino que se limiten a lo mínimo indispensable para el correcto 


funcionamiento de la organización. 


>> El sistema de comunicación, muy relacionado con la estructura, es 
también importante, ya que debe facilitar una comunicación fluida e 
informal usando redes de comunicación descentralizadas que son las 
más adecuadas para resolver problemas no estructurados, en los que se 
requiere creatividad e innovación. También es importante alentar la 
comunicación que se da entre la organización y los clientes, proveedores 
y otros agentes externos, que constituyen una fuente esencial de nuevas 


ideas y de identificación de problemas. 
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Por tanto, muchas de las recomendaciones y pautas que 
hemos apuntado en otros capítulos al referirnos a la 
formación de la cultura organizativa, del diseño de la 
organización, de las comunicaciones, de la formación de 
equipos, etc., se pueden aplicar a la mejora de la 
creatividad, ya que, en definitiva, están enfocados a 
desarrollar todo el potencial y a maximizar el talento del 
equipo. Te recordamos los aspectos más importantes para 
hacer que tu organización sea más creativa. 


La organización creativa 


Conformar una organización creativa es un proceso 
complejo, pues no consiste en reclutar empleados creativos, 
sino más bien en generar unas condiciones dentro del 
marco organizativo capaces de promover la creatividad de 
las personas “normales”, de todos los miembros de la 
organización, sacando a la superficie ese potencial creativo 


que todo ser humano, por el mero hecho de poseer una 
inteligencia superior, posee. 
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Y para lograr esto, hay que actuar de forma integral, 
configurando la organización de modo que esté 
verdaderamente enfocada hacia la creatividad y la 
innovación. Y esto significa un nuevo enfoque, que puede 
implicar cambios estratégicos, culturales y organizativos, 
además de en los procesos y sistemas de trabajo. 


9 


CONSEJO 


El enfoque adecuado para la promoción de la creatividad 
debe incluir tres pilares fundamentales: 


>» Insertar la innovación en el corazón de la estrategia; esto supone que 
muchas veces hay que redefinir la innovación para que sea una función 
transversal que se lleve a cabo en todas las áreas de actividad, 
departamentos y niveles, no siendo privativa de las unidades de I+D: se 
puede y se debe innovar en compras, en facturación o en gestión de 
recursos humanos tanto como en publicidad o en diseño de nuevos 


productos. 


>> Promover una cultura de alta creatividad en toda la organización, 
generando un ambiente que reconozca que todos los trabajos son 
creativos y que se puede ser creativo en todos los trabajos. La 


creatividad, la innovación, la originalidad en el pensamiento y la acción 


deben ponerse en valor, convenciendo a todos de que, poco o mucho, 


tienen algo que aportar de su saber y experiencia. 


Ə» Diseñar y mantener una organización creativa, estableciendo el modelo 
de dirección y de organización adecuado para promover, estimular y 
recompensar la creatividad en toda la organización. Agilizar la toma de 
decisiones, hacer que la información fluya con mayor rapidez y libertad 
en múltiples direcciones, promover los grupos de discusión y debate 
sobre problemas comunes de costes, calidad, servicio, etc., propiciar la 
comunicación ascendente y cruzada, premiar las buenas ideas y mejoras, 


etc., son formas de hacer que esto se pueda llevar a cabo. 


Ese es el ejemplo que nos dan las empresas más creativas 
del mundo, de las que te ofrecemos un breve resumen en el 
recuadro gris del final del capítulo. 


A 
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Pero, como puedes suponer, todo este proceso empieza por 
lo más alto de una organización, en lo que en management 
llamamos un proceso top-down, de arriba abajo, que 
requiere un compromiso sincero y explícito al más alto 
nivel. De ahí lo importante que es el liderazgo para llevarlo 
a cabo, ya que sin su implicación y ejemplo nada de eso 
sería posible. En el siguiente apartado veremos cómo dar 
ese paso de la creatividad a la innovación. 


De la creatividad a la innovación 


Que la creatividad es importante no ofrece ninguna duda. 
Pero el verdadero desafío que tienen hoy planteadas las 
organizaciones es hacer que esa creatividad, ese talento, 
esa imaginación y ese ingenio que existe en el capital 
humano de la organización termine convirtiéndose en 
productos útiles, es decir, capaces de ofrecer soluciones a 
problemas y necesidades humanas y, por tanto, ser 
susceptibles de tener un uso comercial. 


OO 


EJEMPLO 


Como término medio, solo entre el 15 y el 20 por ciento de 
los nuevos productos que se lanzan al mercado sobreviven, 
y en algunos sectores esa cifra es aún inferior. Muchas 
veces, el fracaso se debe a que el proceso de innovación, 
que trata de hacer de la idea original un producto 
comercialmente potente, neutraliza en buena parte la 
novedad del producto para hacerlo más “aceptable por el 
mercado” y ahí cercena gran parte de su potencial 
renovador. Por eso, es fundamental que el proceso que va 
de la creatividad a la innovación siga un camino que 
asegure el éxito, como veremos a continuación. 


Del dicho al hecho hay un gran trecho 
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Fernando Trías de Bes, uno de los mayores expertos en 
creatividad e innovación, llama innovation gap a la 
diferencia entre la innovación que tenemos y la que 


queremos. El Boston Consulting Group lo ha cuantificado 
entre el 96 y el 23 por ciento, a partir de los datos 
obtenidos de una encuesta internacional a consejeros 
delegados de todo el mundo, donde casi todos (el 96 por 
ciento) consideraron que la innovación es un asunto 
esencial, imprescindible, en su empresa. Sin embargo, 
menos de la cuarta parte, el 23 por ciento, confiesa que ha 
conseguido que realmente forme parte de la gestión de su 
compañía, porque, aunque los directivos declaren que la 
innovación es muy importante, la forma en la que se maneja 
dentro de las empresas es a menudo informal y poco 
ordenada. Es el KDG (knowing-doing gap), la “diferencia 
entre decir y hacer” de 3/4. 


Los cuatro bloques que maneja Fernando Trías de Bes en 
ese innovation gap son: 


» Mitos. 
» Inhibidores. 
>  Motivadores. 


>» Lógica organizativa. 


A 


ADVERTENCIA 


Los mitos tienen que ver con creencias erróneas acerca de 
la innovación y la creatividad que limitan el potencial 
creativo de las personas, como creer que la creatividad es 
un “talento natural”, que se tiene o no se tiene, y que 
tampoco puede ser enseñado, que la innovación siempre 
implica grandes saltos (innovaciones radicales, que son las 
más costosas, arriesgadas y menos frecuentes) o la simple 


confusión entre creatividad e innovación, que supone en la 
práctica que las empresas invierten en desarrollar el 
potencial creativo de la gente pero no lo hacen en las 
metodologías, sistemas y procesos que consiguen que las 
ideas creativas se conviertan en innovaciones. 


Todos estos mitos sobre la creatividad que están a nuestro 
alrededor no la favorecen en absoluto. 


Los inhibidores, siguiendo a Trías de Bes, son los que hacen 
que actuemos por debajo de nuestro nivel natural y de los 
que nos hemos de liberar: 


» Miedo al error. 
>» Percepciones sesgadas de la realidad (autocreencias). 
>» Peso de los modelos (concepto). 


>» Necesidad social de los protocolos (tan peligrosa en realidad, cuando te 


impone criterios que no son los tuyos). 


>» Falta de un método. 


Los motivadores tienen que ver con la energía, con la 
motivación intrínseca. Al final, la capacidad de toda 
organización, pequeña o grande, es cuestión de cultura 
(implantar una “cultura de permiso”, sin miedo a 
equivocarnos, porque de los errores se aprende) y de 
procesos adecuados. 


El problema es que, al contrario que con otras actividades 
de la empresa, la creatividad y la innovación no pueden 
acotarse a un departamento, sino que deben estar 
impregnadas de forma transversal en toda la organización, 
y para eso hay que cambiar la forma de trabajar, hay que 


generar una nueva lógica organizativa, más permisiva y 
flexible. 


La innovación como proceso 


Para Fernando Trías de Bes, el “eslabón perdido” entre la 
creatividad (como capacidad humana) y la auténtica 
innovación pasa por las siguientes fases: 


>» Despertar la creatividad latente. 
>» Desechar ideas innecesarias. 

>» Gestionar el proceso. 

>> Capturar el valor. 


>» Resolver problemas de implantación. 


Como puedes ver, la mayor parte de este eslabón perdido 
tiene que ver con la forma en que se gestionan los procesos, 
es decir, con gaps organizativos. Los líderes han de ser muy 
conscientes de que la innovación no surge por generación 
espontánea. Es cuestión de cultura corporativa (el modo en 
que se hacen las cosas en la empresa, con una cierta 
permisividad a probar, experimentar y equivocarse para 
aprender) y de procesos. La innovación, como creatividad 
aplicada, depende de estos seis roles se lleven a cabo: 


»  LaA de activador, el que pone en marcha los procesos de innovación. 


>> La B de buscador, el especialista en proveer de información a la 


organización en cualquier fase del proceso. 


» La C de creador, los que tienen ideas. 


» La D de desarrollador, los que inventan, los que concretan las ideas 
en algo accionable, sean productos, servicios, procesos o modelos de 


negocio. 
>»  LaE de ejecutor, los que implementan. 


>> La F de facilitador, los que instrumentalizan, financian y hacen 


avanzar el proceso. 


Recomienda sustituir etapas por roles, dejando que sea la 
interacción natural entre estos roles la que configure el 
proceso. Esto es preferible porque cada proceso de 
innovación es independiente y necesita fases, tempos y 
etapas distintas, según la naturaleza del proyecto, los 
recursos y el sector de actividad. La verdadera innovación 
necesita de trabajo en equipo. Y como has ido viendo en 
este libro, no hay equipo sin líder ni líder sin equipo. 


¿Cómo de innovadora es la empresa de la que 
formas parte? 
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Un estudio global de gestión de la innovación durante una 
década (2006-2016) titulado “La búsqueda de la 
Innovación”, del Human Resource Institute y la American 
Management Association, con entrevistas a 1.356 líderes 
globales, capturó los cinco elementos clave para desarrollar 
una cultura corporativa de innovación. Son estos: 


>» Foco en el cliente: hay que innovar para el mercado, teniendo presente 


lo que quieren los clientes. 


>» Espíritu de equipo y colaboración: todos deben innovar, no es privativo 


de ingenieros o diseñadores. 


>» Disponer de los recursos adecuados (presupuesto y tiempo asignado): 
ahí es donde el compromiso de la organización al más alto nivel se hace 


visible. 


2 Comunicación en la organización efectiva y precisa en el tiempo: no 
puede ser de otra forma si queremos que la innovación sea una actividad 


transversal. 


>» La capacidad de la empresa de seleccionar las mejores ideas una vez 


lanzadas: el mercado es quien debe tener la última palabra. 


Te animamos a puntuar a tu empresa (en una escala sobre 
10) en cada una de estas cinco variables. ¿Qué se hace 
mejor y peor? Para actuar en consecuencia como líderes 
hay que ser conscientes de las fortalezas y oportunidades 
de mejora, así que te animamos a dar este paso. 


LAS EMPRESAS MÁS INNOVADORAS DE 2015: NINGUNA ESPAÑOLA 
ENTRE ELLAS 


(Resumen del blog: http: //ww.gedesco.es/blog/las-empresas- 


espanolas-no-figuran-entre-las-mas-innovadoras-de-2015/) 


Ninguna empresa española ha conseguido entrar en la lista de las cincuenta 
empresas más innovadoras de 2015, elaborada por la revista MIT Technology 
Review perteneciente al Instituto Tecnológico de Massachusetts, que 
selecciona cada año a las empresas que han conseguido, a través de la 
innovación tecnológica, implantar un modelo de negocio interesante, práctico 


y sobre todo con proyección de futuro. 


De las cincuenta empresas que figuran en la lista la mayoría son 
estadounidenses y chinas, aunque las europeas también han conseguido 
hacerse un pequeño hueco. Sin embargo, las empresas españolas no han 
conseguido posicionarse como negocios de referencia por su innovación 
tecnológica, un hecho alarmante de cara a su desarrollo y continuidad 


futuras. 


Las empresas más innovadoras han logrado este reconocimiento gracias a su 
creatividad, pero también a su capacidad económica para poder invertir en 
innovación, un requisito del que parecen carecer nuestras empresas 
españolas, lo que demanda medidas que incentiven la inversión en 


innovación. 


La lista de las empresas más innovadoras de 2015 está encabezada por 


estas ocho: 


Tesla Motor: la empresa del estadounidense Elon Musk encabeza la 
clasificación por la innovación en la creación de vehículos eléctricos y 
baterías domésticas. 

. Xiaomi: la empresa asiática de telefonía móvil, la gran competidora de 
Apple, ha logrado el segundo puesto y está valorada en más de cuarenta 
mil millones de euros. 

e illumina: una empresa estadounidense especializada en la secuenciación 
genética, que ha logrado que el 90 por ciento de los datos genéticos 
obtenidos procedan de sus innovadoras máquinas. 

° Alibaba: empresa china dedicada al comercio electrónico que el año 
pasado salió a bolsa con un valor de más de veintidós mil millones de 
euros. 

. Counsyl: empresa estadounidense especializada en la creación de test 

para informar a los padres del riesgo de que sus hijos sufran 


enfermedades congénitas antes del nacimiento. 


° SunEdison: empresa estadounidense modelo de innovación social que 
nace con el objetivo de facilitar electricidad al millón de personas que no 
pueden acceder a ella. 

. Tencent: aplicación móvil, similar al WhatsApp, que en China cuenta ya 
con 550 millones de usuarios. 

° Juno Therapeutics: empresa especializada en la lucha contra el cáncer a 


través de las células inmunitarias del propio paciente. 


Una prueba de que la creatividad y la innovación no solo se dan en los 
campos tecnológicos, sino también en productos, procesos y formas de 


trabajar. 


EN ESTE CAPÍTULO 
Pensar a dos velocidades 
Decidir no es fácil 

El valor de la intuición 


Decidir con inteligencia y conciencia 


Capítulo 14 
Decidir con criterio 


Aveces pensamos que solo la gente importante tiene que 
tomar decisiones. Pero no es así: cualquier cosa que hagas 
en tu día a día es el resultado de una decisión. Ya se trate 
de acudir o no a una cita, comprar un objeto, coger el 
paraguas antes de salir, llamar a una persona para aceptar 
una invitación, felicitar a un colaborador que ha hecho un 
buen trabajo o dar a alguien un trato especial, son acciones 
detrás de las cuales están decisiones que has tomado 
previamente. 


Todas las personas estamos continuamente tomando 
decisiones, prácticamente sin ser conscientes de ello, pero 
los dirigentes y líderes, que tienen que afrontar asuntos de 
envergadura, han de ser conscientes de la clase de 
problemas a los que se enfrentan y de las posibles 
consecuencias de sus decisiones. Por eso, tienen que 
asegurarse de que ejercen de la mejor manera posible esa 
función, porque en eso consiste su trabajo: en disponer de 
unos recursos óptimamente para alcanzar unos objetivos, y 
eso solo puede lograrse decidiendo con criterio. 


Los mejores líderes tienen criterio 


Pero ¿qué es eso del criterio? El término criterio tiene, 
según el Diccionario de la Real Academia Española, dos 
significados: 


> Norma para conocer la verdad. 


» Juicio o discernimiento. 


Su origen se halla en el vocablo griego kriterion, que 
procede del verbo juzgar. También hace referencia a 
conceptos como norma para conocer la verdad, dictamen o 
parecer fundamentado y, por último, sensatez, perspicacia o 
prudencia. 
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El criterio, por tanto, es lo que nos permite establecer las 
pautas o principios a partir de los cuales podremos 
distinguir lo verdadero de lo falso, lo correcto de lo 
incorrecto, lo que tiene sentido de lo que no, lo que es 
procedente de lo que no lo es. Así, el criterio se asocia a la 
facultad racional del ser humano para realizar juicios 
fundados. 


Esta breve disquisición etimológica viene al caso para 
explicarte por qué está claro que para tomar decisiones hay 
que tener criterio, ya que es lo que nos permite juzgar y 
discernir, es decir, distinguir de entre las diferentes 
alternativas que tenemos a nuestro alcance la más 
apropiada. 


En qué consiste pensar con criterio 
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Cuando tenemos que resolver un problema, usamos nuestro 
entendimiento y la información a nuestro alcance para 
construir un modelo mental de la situación. Pero como 
generalmente no disponemos de toda la información 
necesaria es cuando entra el juego el criterio, mediante el 
cual intentamos iluminar las zonas oscuras de ese plano 
mental que hemos creado. 


Es obvio que no todas las personas decidimos lo mismo ante 
problemas semejantes, por lo que el criterio es algo 
subjetivo, ya que se conforma a partir de los conocimientos, 
experiencia, educación y valores de cada persona. Y 
también influye el contexto, porque el criterio individual no 
es independiente de la norma social, es decir, de lo que el 
grupo considera aceptable o correcto. En el criterio 
confluyen diferentes componentes: 


>» Técnico o profesional, que son los conocimientos, metodologías y pautas 
propias de ese campo o especialidad, como ocurre con el criterio médico, 


por ejemplo. 


>» Económico, que hace referencia a las consideraciones de un problema 


relativas a sus ingresos, costes, resultados, expectativas, etc. 


>» Social, que remite a la norma o parecer que un grupo comparte sobre 
una determinada cuestión, lo que se considera apropiado, como las 


normas de protocolo o de vestimenta. 


>» Legal, o grado en que las alternativas se ajustan a la normativa y las 


leyes. 


>> Ético, de las consideraciones morales del problema, corrección o 


incorrección desde el punto de vista de la conciencia, licitud o ilicitud. 


Ù 


RECUERDA 


De acuerdo con eso, tener criterio en un sentido amplio 
significa tener conocimiento y utilizar reglas apropiadas de 
decisión en los ámbitos que acabamos de enumerar. En la 
medida en que una persona maneje la información 
relevante sobre esas cuestiones y la combine adecuada y 
equilibradamente en sus decisiones, tendrá mejor criterio 
que la que no lo haga. 


Es complicado tener criterio 


Tener buen criterio no es fácil, ya que muchos de los 
componentes del criterio pueden colisionar entre sí, cuando 
lo que es conveniente desde un punto de vista no lo es 
desde otro. 


OO 


EJEMPLO 


Por ejemplo, el criterio técnico y el económico chocan 
cuando lo más deseable según la excelencia técnica es caro 
y no hay recursos suficientes: un caso reciente es el que se 
ha vivido con el medicamento Sovaldi, para tratar la 
hepatitis C, recomendable desde el punto de vista técnico 


(médico), pero que es un tratamiento muy caro. Los 
responsables de la gestión sanitaria y los médicos se han 
enfrentado a decisiones muy difíciles a la hora de 
determinar qué pacientes y en qué momento necesitaban 
ese tratamiento y, como sabemos por las noticias, no 
siempre se ha acertado. 


Otra situación conflictiva que se da frecuentemente es la 
contraposición entre la norma social y la conciencia 
individual. Ocurre cuando las reglas comúnmente 
aceptadas en un grupo u organización aconsejan conductas 
que contrarían la conciencia de la persona. Por ejemplo, 
todo el mundo da por sentado que un empleado hará la 
vista gorda ante un trato de favor a un recomendado; o se 
espera por la organización que haga algo injusto o incluso 
ilegal si eso es “bueno” para los intereses de la 
organización, como ofrecer regalos o sobornos para 
obtener negocio. 


Como puedes ver, tener criterio no es sencillo, sino que es 
algo que hay que cultivar mediante el conocimiento, la 
observación, la reflexión y el desarrollo de una conciencia 
ética. Y esta ética tiene mucho que ver con las diferentes 
formas de inteligencia, en particular, con la inteligencia 
emocional, que es la base para la empatía, para poder 
sentir con los demás. 


Inteligencia cognitiva e inteligencia ejecutiva 
El gran filósofo y pedagogo José Antonio Marina (n. 1939) 


ha acuñado los términos de esta dicotomía —inteligencia 
cognitiva e inteligencia ejecutiva— para explicar cómo está 


cambiando lo que creemos acerca del papel de la 
inteligencia. 


Dice Marina que tradicionalmente se ha pensado que la 
función principal de la inteligencia era conocer, y toda la 
atención de la psicología y de la pedagogía se centró en 
profundizar y cultivar la inteligencia cognitiva. Tiempo 
después, se empezó a tomar interés también en la 
inteligencia emocional, dada la importancia del aspecto 
afectivo para explicar el comportamiento humano. 


Pero, más recientemente, hay signos de que se demanda un 
marco teórico más amplio y potente: el de la inteligencia 
ejecutiva, que es la que organiza a todas las demás y cuyo 
objetivo es el de dirigir bien el pensamiento y la acción. 


era 
Sun 
INFORMACIÓN 
TÉCNICA 


Si la inteligencia desde el enfoque cognitivo nos permite 
conocer, y desde el enfoque emocional nos permite sentir, la 
inteligencia ejecutiva es la que aúna a ambas para ir un 
paso más allá: nos permite “hacer”, dirigir bien nuestra 
conducta, facilitando la elección de metas, el correcto 
manejo de la información y la regulación de las emociones, 
con la finalidad de alcanzar la felicidad y la dignidad. La 
idea clave es, no que vivimos para conocer, sino que 
conocemos para vivir de la mejor manera posible. 


La inteligencia ejecutiva no es innata, sino que se adquiere 
a lo largo de la vida y se cultiva mediante la educación y el 
desarrollo de buenos hábitos. Bastantes de los problemas 
del comportamiento humano que preocupan hoy en día 
pueden deberse a ese fracaso en el cultivo de la inteligencia 
ejecutiva: las conductas impulsivas, la agresividad no 


controlada, el consumo de drogas, los déficits de atención, 
la desorganización, la falta de constancia, la 
procrastinación, la mala gestión del tiempo, la debilidad de 
la memoria, la pasividad, las actitudes de dependencia 
prolongadas en la adultez, las obsesiones, la rigidez en el 
pensamiento —incluido el fanatismo-, o el fracaso escolar. 


Funciones de la inteligencia ejecutiva 


La función de la inteligencia ejecutiva es dirigir todas las 
capacidades humanas. Es la base de la libertad humana, 
pero para ejercer conscientemente esa libertad es 
necesario educar los hábitos, y ese es el gran reto de 
nuestra sociedad. Entre las funciones de la inteligencia 
ejecutiva están: 


Ə La anticipación y el establecimiento de metas. 

>» La formación de planes y programas. 

>»  Elinicio de las actividades y operaciones mentales. 
>» La autorregulación de las tareas. 


> La habilidad de llevarlas a cabo eficientemente. 


La inteligencia ejecutiva a veces es representada por la 
metáfora del “director de orquesta” que supervisa y dirige 
al resto del cerebro. 
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RECUERDA 


La inteligencia ejecutiva es fundamental para el ejercicio 
del liderazgo, ya que es la llave para el autocontrol, la 
motivación y la eficacia en el desempeño de cualquier tarea 
y, mucho más, en los proyectos a largo plazo. 


Instinto e intuición para decidir 


Tradicionalmente, las decisiones se han estudiado como un 
proceso lógico, que se da de forma objetiva y neutral, donde 
recibimos información, la analizamos y reflexionamos, la 
procesamos y determinamos qué alternativa es la mejor a la 
luz de la razón. 


Sin embargo, recientemente se ha empezado a cuestionar 
esta creencia y los científicos están comenzando a aceptar 
que la intuición puede ser tan eficaz como el proceder 
racional. 


El psicólogo alemán Gerd Gigerenzer, del Instituto Max 
Planck de Berlín, ha formulado la teoría de las decisiones 
instintivas, según la cual, las personas frecuentemente 
tomamos decisiones de manera instintiva sin ser 
conscientes del razonamiento que nos lleva a esa 
conclusión. Y lo más curioso es que esta forma de decidir 
conduce la mayoría de las veces a mejores resultados que 
cuando sopesamos con cuidado todos los puntos a favor y 
en contra de cada alternativa. 


Cua 
un 
INFORMACIÓN 
TÉCNICA 


La clave está en la intuición, que en realidad refleja la 
heurística, un extenso conjunto de reglas generales de tipo 


práctico que nuestra especie ha ido aprendiendo a lo largo 
de miles de años de evolución y que han sido vitales para la 
supervivencia, pero de las que no somos conscientes. 


Usualmente la heurística opera cuando un problema es 
complejo o tiene información incompleta, como un atajo de 
los procesos mentales que ahorra o conserva recursos 
intelectuales. La heurística se relaciona con la creatividad y 
explica cómo las personas llegan a un juicio o solucionan 
problemas en la práctica. 
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Gracias a la heurística, ignoramos información que en 
realidad no es demasiado relevante, o que sería muy 
costoso obtener o analizar, y así podemos tomar decisiones 
de forma instantánea fijándonos en lo esencial: por lo 
general, es más fácil acertar en una decisión si se tiene en 
cuenta una sola buena razón que si se analizan 
detenidamente diez mediocres razones. 


Las heurísticas funcionan efectivamente en la mayoría de 
las circunstancias, pero son también víctima de errores 
sistemáticos como los que te describimos a continuación en 
el apartado “Los sesgos de la intuición”. 


Pensar rápido, pensar despacio 


El psicólogo israelí-norteamericano emérito en la 
Universidad de Princeton Daniel Kahneman (Tel Aviv, 1934) 
ha investigado profundamente la racionalidad en la toma de 


decisiones, lo que le valió el premio Nobel de Economía en 
2002. 


Kahneman se ocupó de identificar lo que llamó “prejuicios 
cognitivos”, que son errores inconscientes que distorsionan 
nuestra visión del mundo. Mostró que las personas que 
toman decisiones en condiciones inciertas no “maximizan la 
utilidad”, como predice la teoría económica, y desarrolló 
una explicación alternativa y más realista de la toma de 
decisiones, a la que llamó “teoría de las perspectivas”. En 
su libro Pensar rápido, pensar despacio recoge los 
hallazgos de su larga carrera investigadora. 


Cua 
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Su planteamiento puede resumirse en la idea de que las 
personas adoptamos dos “modos” de pensar a la hora de 
tomar decisiones, a los que llama sistema 1 y sistema 2, que 
funcionan de forma diferente: uno es intuitivo y el otro es 
racional, necesita evidencias y datos. 


En modo intuitivo: el sistema 1 


El sistema 1 es nuestra forma de razonar rápida, 
automática, instintiva y en gran parte inconsciente. Es 
esclavo de las emociones y actúa con el mínimo esfuerzo, 
sin la sensación de control voluntario. La mayoría de 
nuestros juicios diarios son producto del sistema 1: ocurren 
de forma mecánica, repentina y emocional, y nos permiten 
desenvolvernos de manera razonable en la vida práctica. 


Cu 
un 
INFORMACIÓN 
TÉCNICA 


Es el sistema 1 el que detecta la hostilidad en una voz, el 
que toma en cuenta el lenguaje no verbal, porque usa el 
nivel del cerebro que es el depositario de las emociones. 
Está preparado para creer, no para dudar, y tiene tanto 
miedo de la incertidumbre y del azar que a menudo salta 
rápidamente a conclusiones precipitadas pero atractivas. 
Esto ayuda a entender el dogmatismo y el fanatismo que se 
sustentan a menudo en la ignorancia, o en evidencias 
insuficientes, mientras que el escepticismo (que es propio 
del más prolijo sistema 2) sigue siendo tan costoso e 
impopular. 


Como consecuencia de su rapidez y automatismo, el sistema 
1 también genera intuiciones erróneas, con consecuencias 
impredecibles, debido a prejuicios o sesgos que aparecen 
inadvertidamente sin que seamos conscientes de ellos, pero 
que son irresistiblemente atractivos. Por eso ocurren 
sistemáticamente si concurren las circunstancias 
adecuadas. 


Los sesgos de la intuición 


Un sesgo o prejuicio cognitivo es una interpretación 
errónea e ilógica de la información disponible, al dar 
demasiada importancia o demasiada poca a algunos 
aspectos. 


Estos errores no son consecuencia de que nuestro cerebro 
funcione mal: al contrario, como no podemos analizar todos 
los datos a nuestro alcance, procesamos la información 


mediante intuición, prueba y error, y atajos extraídos de la 
experiencia. 


OO 


EJEMPLO 


Algunos ejemplos de los muchos errores sistemáticos que 
Kahneman investigó son los siguientes: 


>» 


>> 


>> 


>> 


>> 


La ilusión de causalidad o inferencia errónea de que dos eventos 
naturales están intencionalmente relacionados, como, por ejemplo, creer 


que cuando hay luna llena se cometen más crímenes. 


El efecto halo, que sesga la evaluación de las cualidades de alguien en 
el sentido de una cualidad específica que destaca e impregna todo 
nuestro juicio. Sucede cuando tomamos un atributo positivo (o negativo) 
de alguien y lo extrapolamos a todo lo demás acerca de esa persona; 
esto explica fenómenos como la admiración incondicional que los fans 


tienen por sus personajes famosos. 


El exceso de confianza, que es la sensación exagerada de que 
conocemos bien el mundo y que nos lleva a “meternos en camisa de 
once varas”. Todo esto encaja con la vieja máxima de Charles Darwin: “La 


ignorancia engendra más confianza que el conocimiento”. 


La ilusión de superioridad, según la cual las personas con menos 
conocimientos tienden a sobreestimar sus cualidades, mientras que los 
más preparados se consideran menos competentes de lo que son. “Solo 


sé que no sé nada”, por un lado, y la ignorancia es atrevida, por el otro. 


La ilusión de validez, frecuente entre los expertos en campos 
difícilmente predecibles, como la política o las finanzas, que otorga un 


exceso de credibilidad a predicciones infundadas; de ahí la sarcástica 


>> 


>> 


>> 


>> 


afirmación de la reconocida capacidad de los economistas para acertar en 


predecir el pasado. 


La ilusión de control, que se encuentra detrás de muchas 
supersticiones y comportamientos irracionales; es la tendencia a creer 
que podemos controlar ciertos acontecimientos o influir en ellos cuando 
es evidente que tal control es imposible. Así, creamos rituales y 
supersticiones que nos dan cierta seguridad, como llevar amuletos o 
ponernos algo que creemos nos da buena suerte, cuando el éxito 


evidentemente depende de factores objetivos. 


La ilusión de frecuencia, que es la percepción de que un fenómeno 
que nos ha ocurrido de repente aparece o sucede “en todas partes”, 
aunque sea improbable desde el punto de vista estadístico, y que en 
realidad se debe a que somos nosotros quienes lo percibimos de forma 
diferente, prestándole ahora atención: te compras un coche rojo y de 


repente ves muchos más coches rojos. 


La falacia de la planificación, que es la tendencia a subestimar el 
tiempo necesario para concluir una tarea y que se debe a que no 
llegamos a planear los proyectos con el nivel de detalle que permite una 
estimación precisa; esta falacia provoca demoras, costos excesivos y 
reducción de beneficios, y explica la aceptación estúpida de proyectos 
arriesgados: todos los presupuestos se desbordan por arriba, nunca por 


debajo. 


La aversión a las pérdidas, que es nuestra tendencia a temer a las 
pérdidas más de lo que deseamos las ganancias, es decir, que el 
comportamiento ante una probabilidad de pérdida de un 10 por ciento 
no es el simétrico opuesto al que se derivaría de una probabilidad de 


ganancia de un 10 por ciento. 


A 


ADVERTENCIA 


Pero no despreciemos estos sesgos, por dos razones. Una, 
que nos inclinan al optimismo, algo que en sí mismo es 
positivo para nuestra salud física y mental. Otra, porque 
incluso si pudiésemos deshacernos de los prejuicios y de las 
ilusiones citadas, no queda claro que eso mejorara nuestras 
vidas. Al fin y al cabo, somos supervivientes darwinianos. 
Nuestros mecanismos de toma de decisiones han 
funcionado bien durante toda nuestra evolución como 
especie, y nuestras capacidades de razonamiento cotidianas 
han servido para hacer frente de manera eficaz a un 
entorno complejo y dinámico. Y eso es lo que nos ha 
permitido llegar adonde estamos hoy. La heurística ha sido 
determinante en nuestro desarrollo. Así que no será tan 
deficiente. 


En modo racional; el sistema 2 


Frente al modo automático del sistema 1, el sistema 2 
funciona como un agente racional, que concentra con 
esfuerzo la atención en aquellas actividades mentales que 
lo demandan, como las tareas complejas que requieren 
cálculos sofisticados. Pero el sistema 2 solo entra en juego 
cuando conseguimos postergar las gratificantes 
sugerencias del modo emocional, y eso requiere invertir el 
esfuerzo cognitivo necesario para intentar resolver los 
problemas difíciles. 


Cu 
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Las operaciones del sistema 2 se apoyan en la experiencia y 
en la concentración. Cuando, ante un problema, surge una 
información que nos provoca una disonancia, que nos 
“choca”, eso nos lleva a fruncir el ceño, y así se activa el 
escéptico que llevamos dentro: el sistema 2. Solo poner ese 
gesto reduce el exceso de confianza, y hace que seamos 
más analíticos y estemos alerta. 


El sistema 2 es la forma lenta, deliberada, analítica, 
consciente y diligente de razonar sobre el mundo. Es el que 
entra en acción cuando tenemos que rellenar la declaración 
de la renta, calcular si podemos comprarnos ese coche o 
reclamar un aumento de sueldo argumentando a nuestro 
jefe la de horas que dedicamos al trabajo. 


De modo que parece que el sistema 2 es el bueno, por lo 
que la pregunta sería: “Y entonces, ¿por qué no lo usamos 
siempre?”. Pues es muy sencillo: el sistema 2, más reflexivo 
y racional, es también vago y se cansa con facilidad. 
“Aunque el sistema 2 cree que está donde está la acción — 
dice Kahneman—, el sistema 1 es el héroe”, porque es la 
hormiguita rápida y silenciosa que hace la mayor parte de 
nuestro trabajo cotidiano de toma de decisiones. 


Se trata de decidir 


De todo lo que hemos venido contándote podemos ir 
extrayendo algunas conclusiones para hacer más eficaces 


tus procesos de toma de decisiones. Como sabes, se trata 
de decidir, ya que un líder tiene que estar continuamente 
tomando decisiones sobre la forma en que desplegará los 
recursos para lograr sus objetivos, y esas decisiones tienen 
que ser acertadas para conseguir los resultados deseados. 


Vamos a empezar por señalar algunos de los problemas que 
pueden hacer mella en la eficacia del proceso de decisión: 
son obstáculos que debes conocer y evitar, y muchos de 
ellos tienen su origen en algunos de los sesgos o errores 
que hemos explicado en el apartado “Los sesgos de la 
intuición”. 


Evita los obstáculos... 


Los hermanos Dan y Chip Heath, en su libro Decídete 
(Gestión 2000), nos demuestran que en general analizamos 
mal y decidimos peor. Por ejemplo, el 83 por ciento de las 
fusiones fracasan en términos de creación de valor para la 
empresa, el 44 por ciento de los abogados no recomendaría 
la carrera de Derecho a futuros universitarios y el 40 por 
ciento de los procesos de selección de directivos (head 
hunters) no elige a un buen candidato. Para los Heath hay 
“cuatro villanos en la toma de decisiones”: 


A 


ADVERTENCIA 


>> Una visión estrecha: pocas opciones, la mayor parte de las veces A o B, 
blanco o negro; mientras más reducido sea el número de alternativas, 


más probable es que la decisión final fracase. 


>> El sesgo de confirmación: solo buscamos y consideramos aquella 
información que viene a confirmar la que desde el principio era nuestra 


alternativa favorita. 


>» La emoción a corto plazo: los sentimientos intervienen decisivamente y 
nublan la reflexión, y aquí es donde entran en juego sesgos como la 


aversión a la pérdida, el efecto halo o la ilusión de causalidad. 


>» La confianza desmedida: el exceso de seguridad da paso a la euforia; la 
persistencia se convierte en cabezonería: “parecía tan buena idea...”; 
aquí intervienen otros sesgos como la falacia de la planificación, la ilusión 


de superioridad y la de control, etc. 


Cada uno de estos errores puede ser corregido mediante 
una serie de recomendaciones, que te contamos en el 
próximo apartado. 


...para decidir bien 


Pero no desesperes. Hay una solución para cada posible 
error. Aquí tienes unos consejos que se resumen en un 
acrónimo que en inglés es SCARF (bufanda) y en castellano 
podría traducirse como ACME (¿a que te recuerda a los 
artilugios que usaba el Coyote contra el Correcaminos?). El 
modelo SCARF (ACME) fue creado por el fundador del 
NeuroLeadership Institute, David Rock, y tiene estos 
puntos: 
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CONSEJO 


>> Aumenta tus opciones. “La mayoría de las empresas decide como si 
fuera un adolescente con las hormonas disparadas” (Paul Nutt, experto 
en toma de decisiones). Trata de abrir el abanico y para ello recaba más 


opiniones. Mejor que te asesore alguien que aporte nuevas visiones. 


>» Contrasta tus suposiciones. Cuidado con la soberbia, con creerse 
infalible. El antídoto es el “desacuerdo constructivo” y conviene tener a 
alguien que haga de “abogado del diablo”. Desde que la Iglesia Católica 
abolió esa figura del “promotor de la fe” en 1983, las canonizaciones se 


han multiplicado por 20. El sano escepticismo vale su peso en oro. 


22 Mantén la distancia hacia el problema. Como las emociones siempre 
están presentes en toda decisión, hemos de utilizar la perspectiva tanto 
en el tiempo (cuidado con ir demasiado rápido) como en el espacio 
(plantéate qué le dirías a un buen amigo si el problema lo tuviera él). 
Piensa si dentro de diez minutos, de diez meses, de diez años 
aconsejarías lo mismo a tu amigo. Las prisas pueden ser malas, 


especialmente si hay un conflicto con los valores o con las prioridades. 


>» Errores: prepárate para ellos. “El futuro no es un punto; es un 
espectro” y hay que estar preparados para diversas contingencias. Para 
delimitar bien ese espectro, es aconsejable pensar en los dos escenarios 
extremos: que no funcione en absoluto o que todo vaya tan 
óptimamente como en tus mejores sueños, y plantéate qué harías en 
cada uno de esos escenarios. Eso te permitirá estar preparado para 


cualquier desviación en cualquier sentido. 


Pero como hasta ahora te hemos hablado del proceso de 
decisión individual, es necesario que tengamos en cuenta 
que no siempre vas a estar solo, y que muchas veces es 
conveniente hacer intervenir a otras personas, sean colegas 
o colaboradores, en los procesos de decisión. Aprende 
cuándo y cómo contar con los demás. 


Contar con el grupo para decidir 
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Frecuentemente, se presenta el dilema de si es mejor 
decidir individualmente o si es preferible hacerlo en grupo. 
Aunque nos hayan educado en la creencia de que la 
participación es siempre deseable, algo democrático, social 
y bueno en sí mismo, en la toma de decisiones no siempre 
es lo más apropiado. 


Ambas opciones tienen ventajas e inconvenientes, y si eres 
capaz de calibrar adecuadamente los factores que hacen 
que la balanza se incline de un lado o de otro, podrás 
obtener los mejores resultados. Por eso, es importante 
saber discernir cuándo es aconsejable involucrar a más 
personas, al tiempo que simplificar y agilizar los procesos 
de participación en la decisión para evitar que sea lento y 
costoso. 


Varias mentes piensan mejor 


Está claro que varias mentes trabajan mejor que una, ya 
que aportan diversidad de ideas y puntos de vista. Por eso, 
en las organizaciones suele haber juntas, comités y órganos 
colegiados, que se encargan de tomar decisiones sobre 
muchos tipos de asuntos, particularmente los más 
espinosos. 


El problema es que no todos los temas se prestan al juicio 
colectivo, y dependerá de cuáles sean los pros y los contras. 
Entre las ventajas de las decisiones en grupo estarían la 


mayor variedad de información y conocimientos, la 
diversidad de perspectivas, el mayor compromiso con los 
acuerdos, y la percepción de mayor legitimidad que tiene la 
decisión colectiva sobre la individual. 


A menos bulto, mayor claridad 


Pero también hay inconvenientes en las decisiones en 
grupo, que abonarían la preferencia por la decisión 
individual. Entre ellos podemos encontrar los siguientes: 


A 


ADVERTENCIA 


>> Dilación de la decisión, ya que ocupa a más personas, requiere tiempo 
organizar el grupo y llegar a una solución. Recuerda todas esas películas 
que hemos visto sobre jurados que no terminan de alcanzar un 


veredicto. 


> Efecto Asch: se denomina así a la presión del grupo sobre los miembros 
“díscolos” para que adopten el punto de vista mayoritario. La 
denominación viene de un conocido experimento realizado por el 
psicólogo Salomon Asch en 1951, que demostró la importancia de la 
presión hacia la conformidad aprovechando el deseo de las personas de 
ser aceptadas en el grupo, que tiene como efecto la inhibición de las 
propuestas más originales (te hablamos de ello en el recuadro gris 


siguiente). 


> Manipulación y dominio, ya que en casi todos los grupos hay personas 
más hábiles, mejor informadas o más intrigantes, que pueden imponer 


su criterio a los demás. 


»  Polarización artificial, que ocurre cuando el grupo se aboca a posturas 
extremas, casi siempre como consecuencia de un conflicto personal que 


se extiende artificialmente. 


>» Responsabilidad ambigua. En una decisión individual es fácil identificar 
al responsable, pero en un grupo se reparte entre muchos. Aunque 
cuando se trata de decisiones difíciles o dolorosas, la responsabilidad 
compartida alivia la presión, en otros casos simplemente la diluye, 


haciendo que nadie rinda cuentas. 


Por tanto, no siempre es mejor la decisión en grupo, ya que 
depende de cuál sea el objetivo de la decisión y de cuáles 
sean los criterios por los que valoramos la eficacia en el 
proceso. 


EL EFECTO DE ASCH 


Se llama efecto de Asch al fenómeno analizado en el curso de una serie de 
experimentos realizados en 1951 que demostraron claramente el poder de la 
conformidad en los grupos. Conducido por el psicólogo estadounidense de la 
Universidad de Harvard, Solomon Asch (1907-1996), el experimento se 
presentó como una prueba de agudeza visual, en la que se pedía a unos 
estudiantes que compararan líneas de diferentes longitudes. En realidad, 
todos los participantes excepto uno eran cómplices del experimentador y el 
objetivo realmente consistía en ver cómo el sujeto inocente reaccionaba 
frente al grupo, si era capaz de mantener un criterio independiente o se 


sometía a las presiones cuando eran contrarias a la realidad. 


Los participantes eran reunidos en una sala donde se les mostraban dos 
tarjetas, como las reproducidas al lado, y se les pedía indicar cuál de las tres 


líneas de la segunda tarjeta tenía la misma longitud que la primera. Los 


cómplices habían sido preparados para dar 


respuestas incorrectas a las preguntas la mayoría 


respuesta casi al final de la ronda, habiendo 
escuchado las respuestas de los demás. Se 


de las veces. El participante inocente debía dar su 
hacían 18 rondas, de las cuales, en 12 se daban 
A B C 








mayoritariamente respuestas falsas. 





En las primeras series, todos unánimemente respondían bien, pero a partir 
de la tercera los cómplices daban las respuestas erróneas. Esto al principio 
no causaba gran efecto en las respuestas del inocente, salvo la sorpresa, 
pero al repetirse varias veces la misma situación, el sujeto independiente 
termina cediendo a la presión del grupo e indicando también una respuesta 


falsa. 


El experimento se repitió con 123 participantes distintos y se encontró que, 
aunque en circunstancias normales la tasa de respuesta errónea era solo del 
1 por ciento de las veces, cuando existe presión del grupo los participantes 
se dejaban llevar por la presión el 36,8 por ciento de las veces. Cuanto 
mayor era el consenso en la respuesta equivocada, mayor presión sobre el 


inocente para amoldarse a la presión del grupo. 


Estos experimentos demostraron de forma empírica el gran peso de la norma 
social en el comportamiento individual: las personas, por temor al rechazo 
del grupo y en busca de aceptación social, son capaces de negar la evidencia 
y conscientemente decir algo contrario a lo que su percepción les está 
mostrando. De ahí la importancia para el liderazgo de ser consciente de 
cómo las normas y valores colectivos influyen en el comportamiento 
individual y de generar un medio ambiente favorecedor de la sinceridad, la 


espontaneidad y la naturalidad en el comportamiento de las personas de su 


grupo. 


Entonces, ¿juntos o separados? 


La clave, por tanto, es elegir en qué ocasiones conviene más 
la decisión individual y en cuáles la decisión en grupo. Así, 
las decisiones individuales son preferibles cuando la 
rapidez sea importante, cuando el problema sea sencillo, 
cuando el decisor cuente con información suficiente, 
cuando la aceptación de la solución se dé por sentada o 
cuando la diversidad de posturas hacia el problema impida 
el consenso. 


OO 


EJEMPLO 


Un caso muy común: ¿has visto lo difícil que es poner de 
acuerdo a un grupo de personas para una cita, como, por 
ejemplo, una comida de celebración o un encuentro de 
antiguos compañeros? Nunca hay forma de que todo el 
mundo coincida. Al final, la solución estriba en que alguien 
(el líder) fije una fecha, y el que quiera, que acuda, y el que 
no pueda, pues se siente... Y curiosamente, al final casi todo 
el mundo puede. Si no se fuerza la decisión, no ocurre. 


Por su parte, las decisiones mancomunadas serán 
preferibles cuando sea importante la calidad de la decisión, 
cuando la creatividad y la variedad de información, las 
perspectivas y las experiencias sean necesarias, si se trata 
de problemas complejos, si es difícil que se acepte o se 
implemente la decisión y si el coste de la decisión es poco 
relevante frente a sus posibles consecuencias. 
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RECUERDA 


Por eso, las decisiones en grupo solo están justificadas 
cuando lo importante sea la eficacia (acertar con la 
decisión) más que la eficiencia (reducir el coste de decidir). 


Las claves de las buenas decisiones 


Un aspecto crucial en cualquier proceso de decisión es 
saber filtrar los problemas para separar los importantes de 
los que no lo son, con el objeto de que los líderes y 
dirigentes de alto nivel no malgasten su tiempo en 
cuestiones de poca entidad y puedan reservar su energía 
para los temas trascendentes. El tiempo es oro, y por ello 
hay que dedicarlo a lo importante. 


Calibrar la importancia de la decisión 


En cualquier organización, esta cuestión no es secundaria: 
calibrar correctamente la importancia de las decisiones 
permite determinar, no solo a qué nivel de la jerarquía 
corresponde tomarlas, sino también cuál es la metodología 
correcta para ello, teniendo en cuenta la participación de 
otras personas, los conocimientos necesarios, las técnicas y 
modelos de decisión que sea más apropiado usar, etc. 


A 


ADVERTENCIA 


Para valorar la importancia de una decisión hay que 
considerar aspectos como los recursos afectados, el plazo 
de tiempo que abarca, las áreas de actividad involucradas y 


la reversibilidad, ya que, si no se puede dar marcha atrás, 
es más trascendente, las consecuencias de la decisión, los 
objetivos, la complejidad del problema y la singularidad 
frente a la recurrencia, siendo más importante la decisión 
única que la que se repite frecuentemente. 


Considerando en conjunto esos aspectos, la tipología más 
habitual de las decisiones es la que distingue entre: 


>» Decisiones estratégicas, que son de gran trascendencia y alcance, con 
muchos recursos, singulares e irreversibles, y se dan en condiciones de 


ambigúedad. 


>> Decisiones tácticas, con alcance e importancia media, repetidas 
ocasionalmente aunque con variaciones, con cierta ambigüedad y 


reversibles con un determinado coste. 


>» Decisiones operativas, que son frecuentes, cotidianas, repetidas, nada 


ambiguas, se pueden programar y automatizar. 
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Esta jerarquía de decisiones se corresponde con los niveles 
directivos de cualquier organización. Recuerda: a cada uno, 
lo suyo. Si tu nivel en la jerarquía es alto, ocuparte de 
minucias solo hará que desperdicies tu tiempo, tu talento y 
tu energía. 


Fíate de tu instinto... 


Piénsalo bien antes de decidir... jo no! Lo primero que 
debes recordar es que no siempre la razón solamente te 


ayudará a elegir bien. Las investigaciones muestran que 
hacemos juicios sobre la fiabilidad, la competencia, la 
agresividad, la compatibilidad y el atractivo de una persona 
en los primeros cien milisegundos de conocerla, y aunque 
dispongamos de más tiempo para observar, apenas 
revisamos nuestros puntos de vista; de hecho, lo que ocurre 
es que se refuerzan más las primeras impresiones. 
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La sobrecarga de información te aleja de los instintos y 
enturbia el razonamiento en lugar de iluminar tu criterio. 
Pero esto no opera igual con cualquier tipo de problema: 


>» Si se trata de una elección simple, las personas eligen mejor cuando 


pueden reflexionar y no se dejan arrastrar por la urgencia de la emoción. 


>» Pero cuando se trata de una decisión compleja, la razón puede verse 


ofuscada si hay demasiados pros y contras que analizar. 


OO 


EJEMPLO 


Pongamos un ejemplo: cuando vas a comprar algo simple, 
sin trascendencia, como una Camisa o unas gafas de sol, 
estarás más satisfecho con tu decisión semanas más tarde si 
has sopesado las alternativas racionalmente. Sin embargo, 
cuando se trata de adquisiciones más complejas (comprar 
una Casa, decidir la carrera que vas a estudiar, aceptar o 
rechazar un trabajo, elegir pareja, etc.) es más probable 
que tu decisión sea más satisfactoria si te has fiado de tu 
instinto. 


El instinto, en realidad, no es más que la manifestación de 
la heurística, ese conjunto de reglas generales prácticas 
que hemos ido creando e interiorizando a lo largo de 
nuestra evolución, que nos ha permitido sobrevivir y 
desarrollarnos. Pero cuando nos enfrentamos a problemas 
donde el conocimiento técnico y la experiencia profesional 
son determinantes, el instinto pierde importancia si no está 
respaldado por el conocimiento. Por eso, hay que cultivar lo 
que los franceses llaman l'avis de l'expert, la opinión del 
experto, eso que al principio de este capítulo hemos 
denominado “criterio”. 


.. .Siempre que hayas cultivado antes tu 
talento 
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RECUERDA 


El genio natural no es nada si no se cultiva. Chopin no nació 
sabiendo música ni Picasso sabiendo pintar. Para ser un 
experto en algo, es decir, para que puedas fiarte de tu 
instinto en el ámbito profesional, debes formarte profunda y 
rigurosamente, para dominar el campo en el que te 
desenvuelves. 


OO 


EJEMPLO 


Pongamos un ejemplo: nos ofrecen una obra de arte que 
podría tener gran valor si es auténtica. Evidentemente, 
cualquiera de nosotros es incapaz de distinguir si un Miró o 


un Matisse son genuinos o falsificaciones. Pero es probable 
que un experto en arte sí pueda hacerlo, incluso al primer 
golpe de vista, sin llegar a analizar la tela, los pigmentos, el 
trazo O la edad de la obra. Para él, sí funciona el instinto, 
porque su heurística está formada, tiene fundamento. 


Igual ocurre con un investigador criminal al valorar una 
pista, con un científico ante un posible descubrimiento o 
con un inspector de hacienda cuando analiza una 
declaración de impuestos: su expertise, su pericia, les 
permite usar la intuición para emitir juicios rápidos y 
generalmente certeros sobre asuntos complejos, sobre los 
cuales los demás no tendríamos ni idea o, si fuera factible, 
podríamos resolver solo si dispusiéramos de mucho tiempo. 


Por eso, la mayoría de los campos de conocimiento o 
actividad especializada se llaman “disciplinas”: la danza, las 
matemáticas o la filosofía son disciplinas, porque son tanto 
un arte, facultad o ciencia como la educación, la 
preparación y la observancia de unas normas que hay que 
adquirir con mucho esfuerzo y trabajo continuado. Si 
quieres dominar una disciplina, debes tener disciplina, 
debes cumplir la ley de las 10.000 horas de práctica 
consciente de que son necesarias para convertirse en un 
experto en cualquier campo (te hemos hablado de la teoría 
de las 10.000 horas en un recuadro gris del capítulo 5 
titulado “10.000 horas para ser excelente”). 


¿Quieres tomar las mejores decisiones? Ahí van nuestras 
recomendaciones, que resumen todo lo dicho en este 
capítulo. 


Técnica y conocimiento 


Pese a que en algunos aspectos esté cuestionada, en lo 
esencial, la teoría de las 10.000 horas ayuda a comprender 
por qué unas personas se desempeñan de forma muy 
superior a otras. A semejanza de talento innato, de 
capacidad, de condiciones ambientales, es el esfuerzo, la 
dedicación, el trabajo duro lo que marca la diferencia. 


Para llegar a ser una autoridad en algún campo hay que 
estudiar y trabajar mucho. Un estudio realizado en 
Alemania en los años noventa del siglo xx analizó la 
trayectoria de estudiantes de violín. Los sujetos fueron 
agrupados en tres categorías, de mayor a menor nivel: los 
mejores son los que pueden ser intérpretes solistas, los 
segundos solo aspiran a ser músicos de orquesta y los de 
tercer nivel no están en condiciones de tocar 
profesionalmente y solo pueden llegar a convertirse en 
profesores. Todos habían empezado a tocar 
aproximadamente a la misma edad, alrededor de los cinco 
años, y en esa fase practicaban la misma cantidad de horas, 
dos o tres por semana. Las diferencias surgían a partir de 
los ocho años: los mejores de la clase ya solían practicar 
más que todos los demás, y a los veinte años ensayaban por 
encima de las 30 horas semanales. La conclusión es que los 
intérpretes de élite habían acumulado esas 10.000 horas de 
práctica, mientras que los estudiantes buenos a secas 
habían sumado 8.000 horas. Y los futuros profesores de 
música, poco más de 4.000. 
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La formación, la preparación, el entrenamiento, la práctica 
deliberada y consciente te proporciona saber y dominio, y 


eso es lo que provee poder de experto, el poder del 
conocimiento del que te hemos hablado en el capítulo 7, en 
el apartado “El poder, ese gran desconocido”. 


Si quieres ser un líder, debes estar preparado, porque solo 
la preparación te permitirá tomar buenas decisiones y 
tener credibilidad entre tus potenciales seguidores. Si la 
gente que debe seguirte no confía en tu criterio, en tu 
cualificación, es difícil que estén dispuestos a 
comprometerse y secundar tus iniciativas. Un líder tiene 
que mostrar a sus potenciales seguidores que sus 
decisiones son las mejores elecciones posibles. 


Ética y moralidad 


Pero para ser un gran líder no basta con ser técnicamente 
competente: hace falta otro tipo de poder, del que también 
te hemos hablado en el capítulo 7, el poder de referente, 
esa autoridad moral que surge de la calidad humana de la 
persona, de su honestidad, de su rigor, que le permite 
erigirse como un ejemplo que seguir, un modelo de 
conducta, el espejo en el que se miran los seguidores. 


b 


RECUERDA 


El poder de referente tiene su apoyo en la calidad ética del 
líder, cuando se conduce como una persona justa, 
equitativa, íntegra, honesta, empática, considerada, 
respetuosa, digna. El líder ético posee valores sólidos, 
convicciones morales profundas e irrenunciables, y se 
desempeña de acuerdo con estas referencias básicas de la 
ética que son la base en las organizaciones de la equidad, el 


respeto a los derechos fundamentales, la honestidad y la 
moderación en el uso del poder, sin abusar de las posiciones 
dominantes. 
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CONSEJO 


De ahí la enorme importancia de que, como líder, no solo 
establezcas de forma explícita unos valores éticos, sino 
sobre todo que te esfuerces en asegurar que se cumplen: es 
preciso premiar el comportamiento correcto y reprimir el 
incorrecto, para que a base de refuerzos positivos y 
negativos se muestre claramente a todo el mundo el firme 
compromiso de la organización y de su líder con la ética. 
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Y para ello, nada mejor que predicar con el ejemplo; por 
eso, tus decisiones deben tener entre sus criterios 
principales los altos estándares éticos. 


LAS PEORES DECISIONES DE LA HISTORIA 


Algunas de las peores decisiones de la historia han sido recogidas por el 
diario británico The Independent y, aunque parezca mentira, sucedieron de 


verdad. Aquí te ofrecemos un resumen de las más destacadas: 


— Rechazar a J. K. Rowling. Doce editoras dijeron no a una joven autora 
inglesa que presentaba un manuscrito sobre un niño mago llamado 


Harry Potter. La hija del jefe de Bloomsbury aconsejó a su padre que sí la 


publicaran. La saga le ha reportado a la autora más de ochocientos 
millones de euros en ganancias. 
Tirar a la basura 5,6 millones de euros en bitcoins. James Howells compró 
en 2009 7.500 bitcoins, la moneda virtual; no valían casi nada. En 2013, 
cada bitcoin valía 771 euros, por lo que sus bitcoins tenían un valor de 
5,6 millones. El problema para Howells es que el disco duro donde 
contenía todos los datos lo había tirado a la basura. 

No comprar Google por un millón de dólares. Larry Page y Sergey Brin, 
fundadores de Google, ofrecieron en 1999 a George Bell, consejero 
delegado de Excite, que comprara su buscador. El precio, un millón de 
dólares. Bell lo rechazó y Page y Brin llegaron a pedir “solo” 750.000 
dólares. Hoy en día, Google tiene un valor estimado de más de 320.000 
millones de euros. 

Vendió 610.000 acciones por un yen. Mizuho Securities, una empresa 
japonesa, perdió en 2005 casi doscientos cuarenta millones de euros, 
porque un corredor de bolsa cometió un imperdonable error. En vez de 
vender una acción por 610.000 yenes, vendió 610.000 acciones por un 
yen. 

Rechazar a los creadores de WhatsApp. Facebook entrevistó en 2009 a 
Brian Acton y Jan Koum. Los rechazó. Pocos años después, 
Facebook pagó más de diecisiete mil millones de euros por WhatsApp, la 
empresa que habían creado Acton y Koum tras ser rechazados. 
Comprar trenes demasiado anchos. La compañía francesa de ferrocarriles 
SNCF gastó trece mil millones de euros en una nueva flota de trenes. El 
problema es que estos trenes eran demasiado anchos para más de 
1.300 estaciones de todo el país. Arreglarlo costó cincuenta millones de 
euros. 

Fichar a Brian Poole y los Tremeloes. En 1962, la discográfica Decca 
estaba buscando un nuevo grupo para promocionar. Organizó una 


audición en sus estudios de Londres para dos jóvenes bandas. Decca 


EN ESTE CAPÍTULO 

Hombres, mujeres, ¿y viceversa? 
En la variedad está el gusto 
Alguien tiene que llevar la contraria 


Una colmena, muchos cerebros, una mente única 


Capítulo 15 


Liderazgo+: dirigir en la 
diversidad 


El liderazgo en un mundo global necesita un plus: sentirse 
cómodo y gestionar la diversidad. La globalización nos 
obliga a ser internacionales e interculturales, a trabajar y 
entendernos con gentes de todos los orígenes, razas, 
religiones, colores, personalidades y edades. Un líder actual 
no solo tiene que asumir eso, sino también ser lo bastante 
hábil para aprender que de la diversidad se obtiene mucho 
más talento que de la homogeneidad, y saber sacarle 
partido. 


McKinsey ha encontrado que las compañías con diversidad 
de género son un 15 por ciento más rentables, y las que 
apuestan por la diversidad étnica, ganan hasta un 35 por 
ciento más. ¡Vivan las diferencias! 


Dentro de la diversidad, un capítulo especial merece la 
cuestión de género. La pregunta que nos hacemos es si 
existe un liderazgo femenino diferenciado, y en caso 
afirmativo, qué características y cualidades tiene, hasta qué 
punto es eficaz y qué podemos aprender del mismo para 


hacer que nuestros líderes —hombres y mujeres— y 
nuestras organizaciones sean mejores. 


Liderazgo femenino. Vive la 
différence! 


El concepto del liderazgo ha transitado desde el estilo 
transaccional tradicional hacia un estilo más transformador, 
que se enfoca a un tipo de liderazgo auténtico y 
emocionalmente inteligente, haciendo hincapié en la 
motivación y el compromiso junto con la creación de una 
visión compartida. El nuevo liderazgo pone énfasis en la 
consideración individual de las personas y en 
proporcionarles un modelo para un elevado 
comportamiento ético, que promueva el respeto y la 
confianza. 
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Hay evidencias de que este tipo de liderazgo es muy eficaz 
para responder a las demandas de las organizaciones 
actuales, por su capacidad para aprovechar la energía y 
motivación de las personas, armar equipos y movilizar a los 
grupos de interés tras una visión común. 


Pues bien, cuando se ha estudiado el comportamiento de 
hombres y mujeres en el ejercicio del liderazgo, se han 
encontrado evidencias de que las mujeres tienen un estilo 
más próximo a la gestión de equipos, que se asemeja al 
modelo transformador, caracterizado por un gran interés 


por la gente unido a un gran respeto por la tarea. Las 
mujeres propician la estimulación intelectual de los 
empleados y una motivación inspiradora que facilita el que 
hagan suyos los objetivos de la organización. También se ha 
visto que las mujeres eran más visionarias. 


Aunque a veces las diferencias halladas entre hombres y 
mujeres eran pequeñas, llegaban a ser lo bastante 
significativas para justificar que existe un estilo de 
liderazgo femenino diferenciado. 


Pero también hay estudios que afirman que no hay 
diferencias de género y que la eficacia del liderazgo es 
resultado de factores de personalidad, experiencia, 
circunstancias ambientales, cultura organizativa, etc. No 
obstante, a estas investigaciones se les critica que 
probablemente adolecen de sesgos de género, ya que 
parten de la premisa de considerar “liderazgo” el estilo 
tradicional y típicamente masculino, basado en la 
competitividad, la autoconfianza, la asertividad o la energía, 
al que las mujeres no parecen adherirse mayoritariamente. 
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ADVERTENCIA 


En cambio, los estereotipos nos hacen esperar que las 
mujeres se deben comportar según su naturaleza femenina, 
con predominio de actitudes tales como la bondad y 
preocupación por otros, incluso cuando son líderes. De esta 
forma, las mujeres que se desempeñan mostrando 
habilidades de liderazgo de corte tradicional (masculinas) 
requeridas por el estereotipo fueron vistas de forma menos 
favorable, como “mandonas” y fuera de su papel 
(esperado). 


Pero el liderazgo que requieren las organizaciones actuales 
ha cambiado, y se enfoca a un modelo más transformador 
que transaccional. Parecería entonces que ahora hay más 
correlación entre el tipo de liderazgo que las mujeres 
demuestran y el requerido por las organizaciones, por lo 
que la demanda de mujeres líderes debería estar en alza. 


Piedras en el camino 


Lamentablemente, las estadísticas demuestran que no es el 
caso y que las mujeres siguen estando insuficientemente 
representadas en las posiciones de liderazgo. Las mujeres 
afrontan muchos obstáculos que dificultan su emergencia 
como líderes, y la progresión de las mujeres no solo choca 
con el famoso “techo de cristal” —límite al progreso en el 
nivel superior— sino que sufre un largo camino plagado de 
obstáculos desde que empiezan su carrera profesional por 
las posiciones más bajas. 


Los estereotipos generalizados que existen con respecto a 
las capacidades femeninas y los prejuicios de género 
obligan a que las mujeres hayan de ser mejores que 
hombres y trabajar más duro si quieren conseguir acceder 
a puestos de mando. Entre los obstáculos más importantes, 
estarían los siguientes: 
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ADVERTENCIA 


>> Actitud de los hombres directivos: las mujeres sienten que no se las 
toma en serio y que no se les ofrecen las mismas oportunidades que a 


los hombres, entre otras cosas, porque al estar los altos niveles cubiertos 


>> 


» 


>> 


>> 


>> 


mayoritariamente por varones, estos perciben que las mujeres encajan 


peor en el modelo ideal mental que tienen del alto cargo. 


Escasez de modelos femeninos adecuados: aunque algo de esto está 
cambiando, hay todavía pocos ejemplos de liderazgo femenino que 
sirvan de referente y, aún más, se carece de tutoras y mentoras dentro 
de las organizaciones que puedan ser facilitadoras del ascenso de otras 


mujeres. 


Falta de reclutamiento activo de talento femenino: las organizaciones no 
desarrollan políticas activas para reclutar mujeres para niveles técnicos o 
profesionales de alta cualificación, con lo que el porcentaje de mujeres 
que concurren a puestos con potencial de ascenso es menor que el de 


hombres. 


Problemas para la conciliación: combinar la vida personal y profesional 
se vuelve cada vez más difícil para las mujeres, sobre todo en la etapa de 
la vida donde se fraguan las mejores oportunidades de consolidar y 
desarrollar la carrera profesional (de los treinta a los cuarenta y cinco 


años) 


Poca presencia en las redes: a las mujeres les resulta más difícil acceder 
a las redes profesionales, que suelen estar dominadas por hombres, por 
lo que tienen menos oportunidades de estar en los radares adecuados 


para hacer el tipo de contactos que les permitan elevar su perfil. 


Baja autoconfianza y menores aspiraciones: por exceso de prudencia, 
las mujeres se autoexcluyen de muchos procesos que podrían llevarlas al 
liderazgo, ya que mientras los hombres arriesgan y están más 
dispuestos a aprovechar cualquier oportunidad que suponga promoción, 
las mujeres suelen contenerse si ven que no poseen sobradamente todos 


los requisitos de un puesto. 


>» Escasez de feedback positivo: recientes estudios demuestran que una 
de las razones más importantes del gap de mujeres en altos puestos 
directivos es la falta, por parte de sus jefes, de indicaciones claras acerca 
de cómo lograr resultados o de qué han hecho bien o mal en su trabajo, 


frente a sus colegas varones, que sí reciben esta retroalimentación. 


Muchas de estas piedras se removerían con una mejora de 
la educación de la población en materia de igualdad, ya que 
responden en gran medida a estereotipos que no tienen 
fundamento y que producen una falta de sensibilidad hacia 
el problema de la inequidad de género. 


Cerebro masculino, cerebro femenino 


Las diferencias neurofisiológicas entre el cerebro masculino 
y el femenino comenzaron a hacerse observables a partir 
del desarrollo de instrumentos que permiten estudiar el 
funcionamiento cerebral, fundamentalmente, los que 
obtienen neuroimágenes. El avance de las neurociencias ha 
propiciado que se hayan podido realizar investigaciones 
para estudiar el cerebro femenino, con el objeto de indagar 
la base neurológica sobre la que se asientan la inteligencia 
y el estilo particular de desempeño de la mujer. 


Diferencias neurológicas y de comportamiento 


Actualmente, las neurociencias están demostrando que el 
cerebro femenino está especialmente dotado para el 
desarrollo de habilidades para el liderazgo. En particular, el 
potencial cerebral relacionado con la empatía, entendida 


como la capacidad de identificar y compartir los 
sentimientos de otras personas, ha sido estudiado en 
hombres y mujeres analizando las zonas anatómicas del 
cerebro y los circuitos neuronales donde se asienta. 
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Lo que se ha visto es que el cerebro femenino está más 
estructurado para la empatía, mientras que el cerebro 
masculino lo está para entender y construir sistemas. El 
cerebro femenino presenta una mayor respuesta emocional 
empática ante los mismos estímulos que el masculino, con 
una mayor activación del hemisferio derecho, que es el que 
alberga esta capacidad. La reacción emocional de las 
mujeres es superior a la de los hombres particularmente en 
las interacciones cara a cara, lo que sugiere que el cerebro 
femenino emplea más neuronas espejo, que son las 
responsables del “contagio emocional” y de la mayor 
capacidad de las mujeres para comprender sus propios 
estados emocionales y los de los demás. 


En líneas generales, las investigaciones concluyen en que 
hombres y mujeres activan diferentes circuitos 
neurológicos para describir las propias emociones y actuar 
frente a las de los demás. 


OO 
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Pero también hay diferencias de comportamiento 
aprendidas. Por ejemplo, en nuestro mundo occidental los 
varones se familiarizan con el conflicto desde pequeños, 


cuando comienzan a jugar con espadas y armas de juguete. 
Cada vez que un niño participa en estos juegos y utiliza su 
imaginación para “vencer al enemigo”, su cerebro asigna 
más neuronas al tema de la guerra o la pelea, y eso 
refuerza los neurocircuitos asociados. 


Debido a la neuroplasticidad del cerebro, es decir, a la 
capacidad que tienen nuestros cerebros de formar y 
reformar redes neuronales a partir de nuestras 
experiencias, las sociedades humanas van moldeando a 
hombres y mujeres desde muy temprana edad, según el 
tipo de ideología y visión dominantes sobre el papel social 
asignado a los sexos. Sin embargo, y esto es muy 
interesante, las neurociencias revelan que hay preferencias 
que son innatas y no producto de la socialización, como se 
ha sostenido durante mucho tiempo. 


La ventaja femenina 


Las diferencias neurobiológicas pueden otorgar ventajas a 
uno u otro sexo para determinadas actividades, y aunque 
no se pueda afirmar que de estas diferencias dependa toda 
la eficacia del liderazgo, sí es cierto que hay elementos que 
predisponen tanto al hombre como a la mujer a procesar la 
información de una forma determinada, lo que influye tanto 
en su sensibilidad como en su estilo de dirigir. 
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La empatía es una cualidad clave para un liderazgo exitoso, 
y en ello reside una de las capacidades observadas en el 
liderazgo femenino, basado en habilidades intuitivas y en el 


establecimiento de relaciones interpersonales positivas, 
tanto con los miembros de los equipos de trabajo como 
otros ámbitos. Esta es fundamentalmente la ventaja 
femenina, pero es una capacidad que también se puede 
aprender y que, de hecho, conviene cultivar a los líderes 
varones. 


El liderazgo femenino está más abierto a escuchar otros 
puntos de vista para tomar decisiones, un estilo que pasa 
por la escucha, a través de la cual se manifiesta el deseo de 
aprender y el propósito de generar proyectos que recogen 
amplitud de ideas, así como la capacidad de adaptación, lo 
que implica aparcar el ego, posponer el interés personal en 
beneficio del colectivo. 


El liderazgo femenino es más persuasivo, muestra un tipo 
de asertividad basada más en capacidades empáticas y 
flexibilidad, así como en habilidades de comunicación 
interpersonal, que se combinan para crear un estilo que 
tiene por objetivo la obtención de resultados a partir de la 
creación de un consenso abierto, inclusivo, colaborativo y 
colegiado. 


Otra cualidad del liderazgo femenino es que está más 
dispuesto a compartir información: su carácter integrador, 
que incorpora hechos y perspectivas de fuentes diferentes, 
produce un tipo de liderazgo muy adecuado para la actual 
sociedad del conocimiento, donde las ventajas competitivas 
se basan en la capacidad de procesar información y 
conocimiento de forma eficaz con vistas a generar 
innovación. 
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Y esto nos lleva a las otras habilidades de creciente 
importancia en el liderazgo de las mujeres, como son las 
relacionadas con la innovación: las mujeres son más 
imaginativas, cultivan la fantasía y practican el pensamiento 
divergente en mayor medida que el pensamiento lineal, más 
propio de los varones. 


Una muestra de esta capacidad innovadora es la creciente 
presencia de la mujer en el emprendimiento a escala 
mundial, por demostrar una gran habilidad para la 
percepción de nuevas oportunidades de negocio y para 
generar formas renovadas de reinventar negocios 
tradicionales. Las mujeres asumen más del 80 por ciento de 
las decisiones de compra, por lo que se encuentran en una 
posición privilegiada para detectar nuevas tendencias y 
necesidades, y para generar productos y servicios 
innovadores. 


La mayor sensibilidad social y humana de la mujer la inclina 
a preocuparse más del capital humano y, de hecho, según el 
Global Entrepreneurship Monitor, las mujeres empresarias 
están invirtiendo en el desarrollo de recursos humanos el 
90 por ciento de sus beneficios. La innovación requiere 
trabajo de equipo, para lo cual el liderazgo femenino 
también parece ser más apropiado, y la amplitud de 
perspectivas que otorga la diversidad también contribuye a 
mejorar el potencial innovador. 


Lo que podemos aprender del liderazgo femenino 
Todo lo que venimos contando acerca del liderazgo 


femenino no debe llevarnos a la conclusión de que los 
hombres hayan decaído como líderes y deban ser 


desplazados por las mujeres. Más bien, lo que nos ofrece es 
la oportunidad de aprender aspectos del liderazgo que sean 
de utilidad para el desarrollo de los futuros líderes de 
ambos sexos, ofreciendo una nueva perspectiva que valore 
la empatía y la gestión del cambio como claves en el 
liderazgo. 
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La importancia de este tipo de conocimientos para las 
organizaciones es grande, ya que las diferencias entre 
géneros que determinan diferentes estilos proporcionan 
una base muy interesante para desarrollar nuevas 
metodologías en materia de selección, formación, 
motivación y ubicación de las personas en los puestos en los 
que pueden desenvolverse mejor y donde puedan ofrecer 
su mayor potencial de desarrollo. 


La diversidad enriquece 
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Los líderes gestionan la diversidad como una ventaja 
competitiva. “Cuando hablamos de gestión de la diversidad 
nos referimos a cómo conseguir que las diferentes visiones, 
pensamientos y formas de ser de las personas nos puedan 
ayudar a tener ventajas competitivas para acceder a nuevos 
mercados, clientes y productos”, explica Celia de Anca, 


directora del Centro de Gestión de la Diversidad del IE 
Business School. 


¿A qué nos referimos al hablar de diversidad? En realidad, 
a dos cosas parecidas pero distintas. Por una parte, a evitar 
la discriminación (étnica, de género, de estudios o 
experiencias, etc.); por otra, a favorecer a personas que 
piensen, sienten y aprenden de forma diferente y que, por 
tanto, enriquecen al equipo. 


Los tres niveles de la diversidad 


En realidad, hay tres niveles de diversidad: visible, tangible 
e intangible. La diversidad visible es la que podemos 
detectar a simple vista: diversidad de género, de etnia, de 
generaciones, de personas con diferentes capacidades. De 
forma inconsciente, muchas organizaciones discriminan en 
los procesos de selección y promoción (como anécdota, 
programas musicales como “La Voz” tratan de evitar esa 
discriminación colocando a los coaches de espalda a los 
cantantes que deben elegir). 


El siguiente nivel de diversidad es el tangible, que no tiene 
por qué comprobarse a simple vista, pero sí en un 
curriculum vitae (historial profesional). Es la diversidad de 
estudios, de experiencias, de idiomas, de edades. La 
diversidad según el perfil duro (hard). 


Y finalmente, la diversidad intangible, de personas con 
formas de pensar, sentir y actuar diferentes. Ninguna es 
mejor que las otras. Un equipo genera sinergias en la 
medida que cuenta con personas diferentes, como ya te 
hemos explicado al hablar de grupos y equipos en el 
capítulo 8. 


Cómo evitar la discriminación inconsciente 


Los líderes deben luchar contra la discriminación en la 
diversidad visible y tangible, y deben favorecer la 
diversidad intangible para enriquecer a sus equipos. 
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¿Cómo podemos analizar, conocer, incluso medir, la 
diversidad intangible? Hay distintas herramientas, como el 
test de perfiles DISC (rasgos de personalidad conductual: 
dominante, influyente, estable y concienzudo), la escala 
Firo-B (siglas en inglés de orientación a las relaciones 
interpersonales fundamentales: necesidades de inclusión, 
de control o de afecto; comportamientos queridos y 
expresados) o el cuestionario MBTI (indicador de tipo 
Myers-Briggs; 16 tipos de personalidad según sus 
actitudes: extraversión e introversión; según sus funciones: 
sensorial/intuitivo, racional/emocional; según su estilo de 
vida: calificador o perceptivo). 


Todos ellas son útiles y necesarias, te ayudarán a encontrar 
el verdadero talento, por raro que se disfrace, aunque 
necesitarás apoyo técnico profesional para aplicarlas. 


Diversidades valiosas 


Pero a nosotros nos gusta más, no obstante, el modelo de 
estilos de aprendizaje de David Kolb, quien identificó dos 
dimensiones principales del aprendizaje: la percepción y el 
procesamiento. Las personas somos más de aprender 
sintiendo, observando, escuchando, pensando y haciendo, lo 


que determina nuestro propio estilo de aprendizaje. Decía 
que el aprendizaje es el resultado de la forma como las 
personas perciben y luego procesan lo que han percibido. 
Hay dos tipos opuestos de percepción: 


>» Las personas que perciben a través de la experiencia concreta. 


>» Las personas que perciben a través de generalizaciones y abstracción. 


Del mismo modo, al procesar lo que se aprende hay 
personas que lo hacen a través de la experimentación 
activa (la puesta en práctica de los conceptos en situaciones 
nuevas), mientras que otras lo hacen a través de la 
observación reflexiva. 


Experiencia 
Concreta 


Experimentación 
Activa 





Conceptualización 
Abstracta 


FIGURA 15-1: 
Estilos de aprendizaje del modelo de Kolb. 


La yuxtaposición de las dos formas de percibir y las dos 
formas de procesar es lo que llevó a Kolb a describir un 
modelo de cuatro cuadrantes para explicar los estilos de 
aprendizaje: asimilador, divergente, convergente, 


adaptador, que te mostramos en la figura 15-1. En los 
equipos necesitamos todo tipo de aprendices. 


Otra herramienta muy útil es el diversigrama, una 
metodología que permite conocer las tendencias en los 
comportamientos, actitudes y filosofía de actuación de las 
personas en las organizaciones, a partir de dos elementos, 
el grado de introversión y extraversión de nuestra 
personalidad (introvertidos, extravertidos y equivertidos) y 
nuestras tendencias de comportamiento (visceral, 
emocional e intelectual). La combinación de esos elementos 
(3 x 3) da lugar a nueve tipos de personalidad, cada uno de 
los cuales se identifica con un animal: 


>»  Viscerales: 
— Extravertido. El toro, el dominante (n.2 8). 
— Equivertido. El delfín, el conciliador (n.2 9). 


— ¡Introvertido. La abeja, el perfeccionista (n.2 1). 


>»  Emocionales: 
— Extravertido. El buey, el que ayuda (n.2 2). 
—  Equivertido. La leona, el competitivo (n.2 3). 


— introvertido. El cisne, el creativo (n.2 4). 


>» Intelectuales: 
— Extravertido. La mariposa, el que disfruta (n.2 7). 
— Equivertido. La gacela, el leal (n.2 6). 
— introvertido. El búho, el sabio (n.2 5). 


En la red puedes encontrar distintos test e información 
sobre el diversigrama. Aunque si bien no debes olvidar que 


cada uno de nosotros, aunque encajemos más o menos en 
un determinado tipo, somos un ejemplar único dentro de 
esa categoría. Cuidado con las peligrosas generalizaciones. 


Fomento del inconformismo 


Adam Grant (Wharton, Universidad de Pensilvania) es uno 
de los profesores de moda en Estados Unidos. Su libro Dar 
y recibir demuestra fehacientemente que la generosidad es 
la cualidad clave de los nuevos tiempos. 


En su última obra, Originales, realiza un exhaustivo análisis 
de la necesidad de contar con inconformistas en los equipos 
y en las empresas. Una tarea de liderazgo. 


Los inconformistas están mal vistos en la 
empresa 
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Las personas inconformistas, que aportan valor, según 
Adam Grant se definen por tres cualidades diferenciadoras: 


>> Porque procrastinan (es un vicio para la productividad pero una 
bendición para la creatividad, porque empiezan rápido pero se toman 


tiempo al final). 
>» Tienen confianza (en sí mismas, no necesariamente en sus ideas). 


>>  Generan muchas ideas (la cantidad lleva a la calidad). 
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Puedes disfrutar del vídeo de Adam Grant, Los hábitos 
sorprendentes de las personas originales (The surprising 
habits of original thinkers) en el canal de TEDTalk en 
YouTube: ww.youtube.com/watch?v=fxbCHn6gE3U 


Para favorecer ese inconformismo fructífero en los equipos, 
Adam Grant nos propone lo que te explicamos a 
continuación. 


Cómo convertirte en un inconformista 


Adam Grant pone ejemplos como el Segway (que, a pesar 
de prescriptores como Steve Jobs, ha sido un fracaso) y 
Seinfield (que ha sido un éxito). 


Y 


CONSEJO 


Para ser de verdad originales, nos propone varios tipos de 
acciones, que puedes llevar a cabo de forma individual: 


>» Generar y reconocer las ideas originales. 


—  Cuestionar lo que hay. En lugar de tomar el statu quo como dado, 


plantearse lo que hay que cambiar. Las reglas no están en piedra. 


—  Triplicar el número de ideas que generas. “La mejor manera de 


que explote tu originalidad es producir más ideas”. 


— Sumergirnos en un nuevo dominio. Amplía tu marco de referencia, 


abraza la diversificación. 


La dilación estratégica. Tómate un descanso en mitad del 


brainstorming o del proceso de escritura. 


Busca más feedback de tus pares. Es difícil juzgar tus propias 
ideas cuando eres entusiasta. Los jefes suelen ser demasiado 


críticos y los colaboradores, benevolentes. 


2 Dar voz y liderar ideas originales. 


Equilibra tu cartera de riesgos. Para que el riesgo en la apuesta no 


sea excesivo. 


Céntrate en las razones por las que no apoyar tu idea. El 
emprendedor Rufus Griscom les pregunta a los potenciales 


inversores como Disney por qué no deben hacerlo. 


Haz tus ideas más familiares. Repítelas de veinte a treinta veces 


para que calen. 


Háblale a una audiencia diferente. No a la amigable, con la que lo 


tienes más fácil. 


Sé un radical atemperado. Si tu idea es extrema, envuélvela en 


objetivos convencionales. 


>» Gestionar las emociones. 


Motívate de forma diferente cuando estás comprometido y cuando 


manejas lo incierto. Adelanta las posibles consecuencias. 


No trates de calmarte. Canaliza la ansiedad hacia la ilusión, el 


interés y el entusiasmo. 


Focalízate en la víctima, no en el verdugo. Respecto a las 
injusticias, centrarte en las víctimas te hace más empático; en el 


malvado, más agresivo. 


— Date cuenta de que no estás solo. Contar con un aliado multiplica 
las posibilidades de éxito. Encuentra una persona que comparta tu 


visión y analizad juntos los problemas. 


— Recuerda que, si no asumes la iniciativa, persistirá el statu quo. 
Las cuatro respuestas a la insatisfacción son la salida, la queja, la 
persistencia y la negación. Solo la salida y la persistencia cambian 
las cosas. Quejarte te puede hacer sentir mejor; sin embargo, solo 


irte o expandir tu influencia sirven de verdad. 


Pero no son estos los únicos consejos. Tenemos más, para 
que desarrolles tu liderazgo apoyado en la diversidad. 


Qué hacer como líderes para atraerlos, 
mantenerlos y hacerlos productivos 
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Y esto es lo que puedes hacer en la organización y en la 
familia para promover la diversidad en otras personas. 


>» Expandir ideas originales. 


— Celebra un torneo de innovación. Los ganadores reciben un 
presupuesto, un equipo, mentores y apoyo para hacer tus ideas 


realidad. 


— Píntate a ti mismo como el enemigo. A veces las ideas fracasan 
por falta de urgencia. “Mata la idea” (Lisa Bodelli, consejero 


delegado de Futurethink). 


— Invita a los empleados de diferentes funciones y niveles para 


golpear las ideas. En Dreamworks, los contables y financieros 


presentan ideas de películas. Es la mentalidad creativa. 
Crea el “Día de la Oposición”. Pregúntate si lo contrario funciona. 


Evita palabras como gustar, encantar, odiar. Invitan a respuestas 
viscerales. Se trata de contribuir con nuevas ideas más que 


destruir las anteriores. 


>> Fomenta una cultura de creatividad. 


Selecciona no por encaje cultural, sino por contribución cultural. 


Servirá para enriquecer la cultura. 


Eleva de entrevistas de salida a entrevistas de entrada. Mejor 


saberlo antes de que se vayan. 
Pregunta por problemas más que por soluciones. 


Deja de asignar abogados del diablo y desentiérralos. Las 
opiniones que disienten son útiles, aunque estén equivocadas, si 


son auténticas y consistentes. 


Da la bienvenida al criticismo. Para animar a disentir hay que 


practicarlo uno mismo. 


>» Acciones para padres y educadores. 


Pregúntales a los chicos por sus modelos de rol. Mejoran cuando 


ven sus problemas a los ojos de personas originales. 

Une los comportamientos adecuados al carácter moral. 
Explica las consecuencias de los malos comportamientos. 
Enfatiza los valores sobre las reglas. 


Crea nichos nuevos para que los persigan los niños. 


Todo esto te permitirá conseguir ser más original en tu 
pensamiento y acción y ayudar a que quienes te rodean lo 


sean también. 


Presente y futuro del 
liderazgo 


EN ESTE CAPÍTULO 

El cerebro, ese gran desconocido 
Neurociencia para el liderazgo 
No es malo ser vulnerable 


Desconecta para reconectar 


Capítulo 16 


Neuroliderazgo: cómo 
moldear tu cerebro 


En el cerebro hay 85.000 millones de neuronas, 100.000 
neuronas y 900 millones de sinapsis por milímetro cúbico 
de corteza cerebral. Todavía ignoramos, por ejemplo, cómo 
se almacenan los recuerdos © se  secuencian 
acontecimientos a lo largo del tiempo. El gran reto de la 
ciencia hoy es profundizar en el conocimiento del cerebro, 
ese gran, por ahora, desconocido, un reto tan complejo 
como la exploración del universo. 


En los últimos años, el avance de la neurociencia ha 
aportado valiosos descubrimientos aplicables a múltiples 
actividades humanas, como la educación, la economía, el 
marketing, la medicina, la psicología o la gestión. Las 
neurociencias están empezando a dar respuesta a muchas 
de las cuestiones que desconocemos sobre el cerebro 
humano, y en el liderazgo estas respuestas nos aportan 
nociones nuevas y muy reveladoras. 


Vamos a contarte los más importantes descubrimientos de 
la neurociencia y cómo se pueden aplicar al nuevo 


liderazgo. 


Explorando el universo del cerebro 


“Todo hombre puede ser, si se lo propone, escultor de su 
propio cerebro” (Santiago Ramón y Cajal). 


¿Qué es la neurociencia? Es el estudio de cómo se 
estructura y desarrolla el sistema nervioso. Se centra en el 
cerebro y en sus funciones cognitiva (de pensamiento) y 
conductual (de comportamiento). Históricamente 
considerada una rama de la biología, su espectacular 
crecimiento ha permitido que ya hablemos, en plural, de 
neurociencias, y que hoy conecten con otras disciplinas 
como las matemáticas, la lingúística, la informática, la 
ingeniería, la química, la física, la filosofía, la psicología y la 
medicina. 
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La aplicación de la neurociencia al contexto de las 
organizaciones proporciona un amplio potencial de 
conocimientos, metodologías y herramientas para la 
comprensión de las dinámicas organizativas, y abre campos 
a la investigación en una diversidad de aspectos. Uno de los 
más significativos es el del neuroliderazgo. 


RAMÓN Y CAJAL, EL PADRE DE LA NEUROCIENCIA 


Se considera que el padre de la neurociencia es Santiago Ramón y Cajal. 
Nacido en Petilla de Aragón en 1852, a los diecisiete años su familia se 
trasladó a Zaragoza, donde se licenció en Medicina cuatro años después. 
Obtuvo una plaza de sanidad militar, marchó a Cuba y regresó a la capital 
del Ebro en 1875. Fue catedrático en Valencia, Barcelona y Madrid. Desde 
1888 se dedicó a estudiar las conexiones nerviosas, y así logró demostrar 
que la neurona es el constituyente fundamental del sistema nervioso. 
Estudió la estructura del cerebro, del cerebelo, de la médula espinal, del 
bulbo raquídeo y de centros sensoriales como la retina. En 1906 le 
concedieron el Premio Nobel de Fisiología y Medicina por sus descubrimientos 


acerca del tejido nervioso y el papel de la neurona. 


En 2014, Estados Unidos rindió homenaje a Ramón y Cajal como “padre de la 
neurociencia moderna” con una exposición en Maryland que incluía 


ilustraciones de células originales. 


Podemos decir que hay neurociencia desde los antiguos egipcios (que 
embalsamaban el cerebro de sus faraones, como describió el historiador 
Heródoto), pasando por Aristóteles (que dotaba de mayor inteligencia al 
corazón que al cerebro), Galeno, Camillo Golgi (ya en el siglo XIX), si bien el 
padre de esta ciencia es, como hemos visto, Santiago Ramón y Cajal (1852- 
1934) y la concesión del Nobel (conjuntamente a Cajal y a Golgi), el inicio de 


la neurociencia tal como la conocemos hoy. 


Las principales ramas de la neurociencia son la neurociencia afectiva, celular, 
clínica, cognitiva, computacional, conductual, cultural, de desarrollo, 
molecular, neurofisiología, neuroingeniería, neuroimagen, neurolingúística, 


paleoneurología, de sistemas y social. 


Las tres grandes líneas de investigación que se han abierto en neurociencia 
son la conectómica (cartografía de la conexión sináptica entre neuronas), la 
cartografía de la actividad cerebral (observación del trafico eléctrico a lo largo 


de las sinapsis) y la simulación a gran escala del cerebro. 


Los mejores neurocientíficos por su liderazgo son el brasileño Miguel Nicolelis, 
Fred Gage (Salt Institute), Michael Gazzaniga (Universidad de California en 
Santa Barbara), Michael Merzenich (Universidad de California en San 
Francisco), James McGaugh (Universidad de California en Irvine), Joseph 
LeDoux (Universidad de Nueva York), el paquistaní Mahmood Amiry- 
Moghaddam (Universidad de Oslo), el sudafricano Henry Markram (Lausana), 
el británico sir Colin Blakemore (Oxford), Ben Carson (John Hopkins), Daniel 
Levitin (Montreal), Fernando Nottebohm (Universidad Rockefeller), Robert 
Sapolsky (Stanford), Antonio Damasio (USC), Richard Kandel (Columbia), 
David Eagleman (Baylor College), Gregory Berns (Universidad Emory), 
Christof Koch (California Institute of Technology) y el chileno Francisco García. 
Entre los españoles, Carlos Belmonte (neuronas sensoriales), Jesús Ávila 
(alzhéimer), Fernando de Castro (neurohistología), Juan Moisés de la Serna 
(Big Data), José López Barneo (células madre), Fernando Reinoso, Facundo 


Valverde (cerebro de mamíferos) y Rafael Yuste (proyecto BRAIN). 


Qué es el neuroliderazgo 


Cu 
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El neuroliderazgo supone una perspectiva novedosa para la 
explicación del liderazgo y de los factores clave para 
ejercerlo de forma eficaz. Esta nueva dimensión está 
relacionada con la comprensión de la anatomía y 
funcionamiento del cerebro en los procesos que explican la 
conducta en aspectos como la toma de decisiones, la 
motivación, la gestión de la inteligencia emocional, la forma 
de relacionarse con otros, el aprendizaje, la cooperación, y 
otros muchos vinculados al ejercicio del liderazgo. 


Gracias a todas estas aportaciones se produce una revisión 
conceptual del liderazgo, que se reformula, no basándose 
en el conocimiento provisto por las teorías clásicas de la 
gestión, sino apoyándose en la comprensión del 
funcionamiento del cerebro que ofrece la neurociencia. 


El neuroliderazgo estudia los factores cognitivos y 
emocionales que intervienen en el aprendizaje individual, la 
creatividad e innovación, la toma de decisiones y la 
capacidad para resolver problemas. También considera los 
aspectos relativos a la interacción con otras personas y 
grupos en el marco de la organización, como el 
funcionamiento y la conducción de equipos de trabajo, el 
aprendizaje organizativo, la motivación, la gestión del 
cambio, etc. 
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El neuroliderazgo se centra en el desarrollo de las 
capacidades cerebrales individuales en lugar de hacerlo en 
el aprendizaje de modelos externos, y apunta más a la toma 
de decisiones instintivas que a las decisiones de manual 
basadas en recetas teóricas. De esta forma, se desarrolla un 
tipo de liderazgo más creativo y personal, más flexible y 
capaz de resolver en situaciones de extrema incertidumbre, 
cambio y ambigüedad, como te explicaremos en el capítulo 
17, dedicado al liderazgo en tiempos de cambio. 


Como dice el psicólogo experto en neurociencia Néstor 
Braidot, “los verdaderos líderes son quienes tienen el 
cerebro preparado para decidir sobre la marcha, en el 
momento. Ya no hay tiempo para imaginar escenarios 
porque la velocidad con que cambian las circunstancias no 


lo permite. Tampoco hay tiempo para estudiar el caso y, 
mucho menos, para aplicar una solución aprendida”. 


Qué aporta la neurociencia al liderazgo 


“La mente es el cerebro cumpliendo con su cometido” 
(Simon Le Vay, neurocientífico, en The Sexual Brain, 2004). 


Las neurociencias han desarrollado conceptos y 
herramientas de gran interés para su aplicación al ámbito 
organizativo y del liderazgo, que tienen que ver con la 
forma en que funciona el cerebro y con cómo aprendemos. 
Te contamos a continuación algunos de los más importantes 
descubrimientos. 


Neuroplasticidad 


Cua 
un 
INFORMACIÓN 
TÉCNICA 


Es la capacidad del cerebro de reformarse, remodelarse y 
reorganizarse, una interesante habilidad que permite al 
cerebro modificar o alterar su estructura como 
consecuencia de la experiencia y del pensamiento, para 
amoldarse a los cambios o funcionar de otro modo 
adaptándose a la actividad. Es decir, que modificando lo 
que se realiza se puede modificar la estructura del cerebro, 
ya que este tiene de forma natural la capacidad de crear 
nuevas sinapsis y nuevas células o de modificar las 
conexiones nerviosas según las necesidades. Esta destreza 
es la que permite la adaptación al entorno, la adopción de 
nuevos hábitos, así como el aprendizaje de nuevas 


conductas y formas de pensar. De hecho, la 
neuroplasticidad es la base del aprendizaje, que supone la 
capacidad de hacer conexiones sinápticas y de 
reorganizarse, algo fundamental para el ejercicio del 
liderazgo. 


Neuroaprendizaje 


El neuroaprendizaje estudia el cerebro como órgano del 
aprendizaje; su anatomía, funcionalidad y plasticidad, que 
hacen posibles los procesos de aprendizaje. Se basa en la 
idea de que, como afirma el experto en aprendizaje 
norteamericano Leslie A. Hart, “enseñar sin saber cómo 
funciona el cerebro es como querer diseñar un guante sin 
haber visto nunca una mano”. 


El neuroaprendizaje conjuga varias ciencias como la 
neurobiología, la psicología y la pedagogía, entre otras, 
para estudiar cómo aprendemos. Algunos de sus más 
importantes hallazgos por su interés para el liderazgo son 
los siguientes: 


>> Aprendizaje por asociación: es la forma en que aprende el ser 
humano, ya que necesita relacionar el nuevo conocimiento con uno 
preexistente para poder aprender; de esta forma, se usan circuitos 
neuronales y conexiones establecidas en lugar de tener que crear otras 


nuevas. 


>» Aprendizaje por experiencia: la experiencia es la vía más efectiva 
para generar cambios neurológicos, proveyendo conexiones sinápticas 
más fuertes y duraderas. La información que obtenemos a través de la 
experiencia sensorial se graba más fuertemente que la que obtenemos 


en forma puramente intelectual. 
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Como líderes, saber cómo enseñar para que la gente 
aprenda más fácilmente es fundamental, puesto que el líder 
es responsable de crear las condiciones organizativas que 
faciliten el aprendizaje, proporcionando el contexto 
informativo apropiado en el trabajo, al tener en cuenta los 
diversos estilos de aprendizaje, los diferentes tipos de 
inteligencias, las diversas habilidades perceptivas, etc., todo 
ello para poder afrontar con eficacia los nuevos desafíos. 


“La experiencia es el mejor maestro” (Aristóteles). 


Capacidad de atención 


La capacidad o densidad de atención se encuentra 
estrechamente relacionada con la habilidad para resolver 
problemas y la toma de decisiones. Esta capacidad de 
concentración que radica en la corteza prefrontal se 
encuentra muy implicada en la capacidad de planificación, 
resolución de problemas y toma de decisiones. La destreza 
de un líder para enfocarse e inducir a otros a enfocar la 
atención con intensidad y frecuencia en ideas específicas es 
un factor clave del éxito. 


50 consejos de la neurociencia para un líder 
Nos gusta la distinción entre mente, consciente y 


pensamiento, del experto en programación neurolinguística 
James Smart en su libro Claridad. Con la metáfora de un 


PC, la mente sería la electricidad (la energía que permite 
que funcione), la consciencia sería la pantalla (lo que 
vemos), y el pensamiento, el propio ordenador (los 
procesos, lo que deriva de nuestra experiencia). La claridad 
mental es la claridad de nuestra comprensión. 
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CONSEJO 


David DiSalvo es un neurocientífico y divulgador que, en su 
libro Qué hace feliz a tu cerebro y por qué debes hacer lo 
contrario, nos aporta cincuenta consejos muy valiosos como 
líderes: 


Aminora la marcha. “Hay muchos problemas que pueden reducirse 
aminorando la velocidad para, de este modo, considerar cómo proceder en 
una situación dada”. 


Pon atención a la influencia de tus creencias previas sobre tu pensamiento 
actual. Nuestra percepción no está libre de la influencia de prejuicios. 


Controla tu propensión a aceptar lo que está más disponible. “Un cerebro 
feliz tiende a juzgar usando la información más accesible”. 


Comprende qué significa el enmarcado. El cerebro hace saltar las alarmas 
cuando la atención se sale del “marco” de percepción. 


Haz que otros te ayuden a sentirte responsable de tus compromisos. 
Somos interdependientes y necesitamos “publicar” nuestros compromisos y 
que otros comprueben nuestros progresos. 


Actúa sobre los logros a corto plazo que pueden producir beneficios a largo 
plazo. El cerebro feliz tiende a centrarse en el corto y no en las metas a 
largo. 


Proponte metas tangibles y medibles. El cerebro feliz está orientado a la 
valoración y a la recompensa. 


La caza es más apasionante que la captura. Es la sensación de pérdida 
tras haber logrado algo. Cuidado con ella. 


Imagina situaciones competitivas futuras, pero controla tu sesgo 
autoinducido. Nuestro cerebro tiene dificultad para colocarnos en el futuro. El 
fracaso es una posibilidad y debe reconocerse como tal. 


Trabaja con un fin. “Practicar con un propósito extrae el mejor provecho 
de las destrezas de aplicación general y lo combina con aplicaciones 
específicas”. 


Termina lo que empiezas. Para el cerebro, lo incompleto representa 
inestabilidad. 


Pregúntate; no te lo digas a ti mismo. Preguntarse a sí mismo si se 
puede alcanzar una meta es más efectivo que decirse a sí mismo que se va 
a alcanzar. 


Crea hábitos útiles. El tiempo necesario para alcanzar el máximo de 
automaticidad (hábito) es de 66 días. Cuanto más complejo el hábito, más 
tiempo tarda en formarse. 


Tu primera impresión dependerá de cómo quieras que te vean los 
demás. Estamos inclinados a juzgar la primera impresión que alguien nos da 
por los patrones que tenemos para nosotros mismos. 


Trata de recordar que tu memoria puede estar equivocada. La memoria 
no es una grabación, es una reconstrucción. “Mezcla” fragmentos de 
memoria verdadera con otras informaciones. 


Habituarte es algo que sucede. Transcurrido el tiempo suficiente, 


podemos aburrirnos de cualquier cosa. Se desvanece el placer inicial y se 
convierte en algo rutinario. El reto es superar la “amnesia de la variedad”. 


Imagínate comiendo algo agradable para cortocircuitar la tentación por 
la comida. Contemplar algo tentador aumenta el deseo; imaginar comiéndolo 
lo reduce. 


La empatía no es ciega. Generamos más empatía con quienes nos son 
más familiares. La risa y el llanto son muy contagiosos. 


Practica la metacognición. Es “pensar sobre el pensar” y distingue al 
cerebro humano del resto. Nos permite valorar por qué pensamos lo que 


pensamos, aunque nos pone en contacto con situaciones existenciales que 
invitan a la obsesión. 


No confíes siempre en el sentido común. Lo que parece obvio no 
siempre lo es. Cuestiónalo. 


No todos los contagios son físicos. Los hay psicosociales: la ansiedad, la 
censura y la felicidad. 


Sentirse bien no es lo mismo que estar bien. El cerebro feliz percibe la 
incertidumbre como una amenaza y desea volver a “lo correcto”. 


Has de saber cuándo debes supeditar la heurística. La heurística está 
constituida por reglas eficaces que salen a escena en ocasiones. Al cerebro 
feliz le gusta porque elimina la incertidumbre. 


Estamos obligados a conectar. “El cerebro humano ha evolucionado 
desde la identificación de patrones mediante la conexión de fragmentos de 
información que existen en nuestro medio”. Cuidado, porque establecemos 
conexiones de forma rutinaria entre acontecimientos fortuitos y asignamos 
significado a lo aleatorio. Debemos ser conscientes de ello. 


Ansiamos tener agentes. Los “agentes” son los responsables de lo 
bueno o lo malo que nos pasa. Lo contrario abre la puerta a la incertidumbre. 


Haz algo que sea una meta en sí misma. Tendemos a pensar que las 
metas son específicas, pero una meta más general que nos mantenga 
ocupados también es inspiradora. “Cualquier cosa que hagas es 
insignificante, pero es muy importante que la hagas” (Gandhi). 


No somos muy buenos pronosticadores emocionales. Caemos en un 


“sesgo de intensidad” que nos hace creer que podemos predecir cómo nos 
sentiremos en una situación futura. 


Una reacción rápida estimula una buena actuación. El miedo a la 
decepción es un gran motivador. “Cuando la reacción se pierde en la 
distancia, se percibe como menos relevante y por tanto menos merecedora 
de la atención de un cerebro feliz”. 


Nuestra capacidad para detectar mentiras es lo mismo que echar a 
suertes. Según Paul Ekman, imitar la conducta de otras personas (empatía) 
nos hace susceptibles al engaño. Debemos tener cuidado de ser muy 
empáticos muy rápidamente. 


Haz listas de verificación y utilizalas. La memoria es muy falible, y debes 
ayudarla. 


El pensamiento contrafactual es una interesante y peligrosa habilidad. 
Significa mirar hacia atrás y preguntarse: “¿Y si hubiera hecho...?”. Las 
afirmaciones serán en parte correctas y en parte fabricadas por la 
imaginación. La realidad es más compleja. 


La repetición es la madre de la persuasión. Cuanta menos atención 
prestemos a un mensaje repetido, más probable que nos lo creamos. 


La metáfora es una medicina poderosa. “Las metáforas pueden hacer 


que conceptos multifacéticos parezcan simples y que las vagas ideas 
parezcan relevantes”. 


Tu cerebro no está solo en tu cabeza. Es la teoría de la “cognición 
corpórea”. La mente nunca está completamente aislada del mundo que nos 
rodea. 


Tú no sabes lo que no sabes. La práctica y la experiencia no consisten 
solo en la preparación; forman parte de un proceso de descubrimiento. 
Practica, que algo queda. 


La fluidez cognitiva permite el aprendizaje, pero también ser víctimas 
de la propaganda. Cuando la información se presenta en un formato 
accesible, fácil de digerir, nuestro cerebro la procesa con menos obstáculos. 


La autorregulación moral es una actuación oscilante. Cuando nos vemos 


moralmente deficientes en una parte de nuestra vida, buscamos acciones 
morales para equilibrar la balanza. 


Para el cerebro, los juicios de creencias tienen el mismo valor. “El 
cerebro ha evolucionado para dar sentido a nuestro entorno y 
proporcionarnos una oportunidad de sobrevivir”. Se involucra en el juicio, 
igual se trate de creencias que de realidades. 


Haz las paces con la probabilidad. La suerte se reduce a una 


probabilidad. Los eventos estadísticamente explicables son difíciles de 
aceptar para el cerebro feliz. 


Evita la falacia de la conjunción. La “y” suele mezclar algo cierto con 
algo que no necesariamente lo es. 


Piensa dos veces antes de aceptar un valor nominal. Es lo que 
Kahneman llama “la ilusión del dinero”: centrarnos en el valor nominal 
(subida de sueldo) y no en el real (poder adquisitivo). 


Duda de tu THOMAS. En inglés, “el sistema de fijación de la oxitocina 
humana” (The Human Oxytocin Mediated Attachment System). Es un 
poderoso circuito cerebral que libera oxitocina (la hormona del cariño) 
cuando alguien confía en nosotros e induce el deseo de corresponder a la 
confianza, incluso con extraños. Solo el 2 por ciento de las personas se 
sienten incapaces de devolver la confianza, lo que en general está muy bien, 
pero es la puerta de los timos. 


Es posible que pierdas la calma, pero no pierdas la perspectiva. Para el 
cerebro, la pérdida es una amenaza, pero debe ser considerada como parte 
del juego, en un enfoque de “portafolio”. 


Has de estar en alerta a la manipulación del arrepentimiento. Si te 
inducen al “prearrepentimiento” (si tomas esta decisión, al final te 
arrepentirás), puedes no tomar la decisión correcta. 


Recuerda cómo los chimpancés y los niños superan la impulsividad. 
¿Cómo lo hacen? Con el interés de obtener una mayor recompensa en el 
futuro (por ejemplo, juegan con sus juguetes y ya se tomarán las chuches 
más adelante). 


Las palabras dirigen la percepción. “¿Qué hay en un nombre?”, se 
preguntaba Shakespeare (Romeo y Julieta) Mucho. Condiciona lo que 
sentimos. 


El modelado es tan humano como el respirar. Cada uno de nosotros es 
un imitador nato. La imitación juega un papel crucial en el aprendizaje, pero 
hemos de tener cuidado con quién origina el modelo que estamos siguiendo. 


La soledad y el conflicto son socios en el cerebro humano. La soledad es 
la sensación de aislamiento social; por ello, las personas que se sienten así 
pueden estar predispuestas a buscar conflicto. 


El escapismo no es magia. Las diversiones escapistas no ejercen una 
magia adictiva a quienes las practican, de igual forma que los espectáculos 
absurdos de la tele no vuelven estúpidos a los espectadores. La línea entre 
la diversión agradable y el comportamiento compulsivo puede ser delgada y 
difusa para unos y bien definida para otros. 


Trabaja por capas. Si en tu trabajo tienes múltiples tareas, sigue la 
estrategia de crear capas de trabajo. Serás más efectivo. 
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Consejos muy útiles. En realidad, cuando estamos hablando 
del cerebro, son tres: el visceral (o reptiliano), el límbico 
(emocional, de los mamíferos) y el intelectual (privativo de 
los seres humanos). Desde nuestra personalidad, todos 
tenemos una mayor predisposición a lo visceral, emocional 
o intelectual. Y además tenemos “un cerebro” en el corazón 
y otro en el estómago, con el doble de terminaciones 
nerviosas que en la cabeza. 


David Rock, padre del neuroliderazgo 


El Dr. David Rock fue quien acuñó el término 
neuroliderazgo. Es el presidente del NeuroLeadership 
Institute, presente en 24 países. 


Q 
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Su mayor aportación al liderazgo es el modelo SCARF (que 
significa “bufanda”, en inglés). Las personas podemos dar 
lo mejor o lo peor de nosotras mismas (según nos sintamos 
amenazadas o placenteras) en función de cinco variables: 


>» Estatus: hacer sentirse importantes o no a los demás. La reducción en 


estatus afecta a las mismas regiones del cerebro que el dolor físico. Tal es 


el poder de la humillación. 


>> Certezas: en un mundo de enorme incertidumbre, cuantas más 
certezas (y coherencia) aportes como líder, mejor se sentirá el equipo. La 


incertidumbre afecta a “errores” en la corteza frontal orbital. 


2 Autonomía: una vez claro el propósito, son mejores líderes quienes 
mejor delegan. Hay una fuerte correlación entre falta de autonomía y 


problemas de salud. 


>> Relaciones: las relaciones cercanas favorecen el liderazgo. La 
“seguridad psicológica” es un motor primario tan importante como la 


comida. Somos seres gregarios. 


>> Equidad (fairness, en inglés). Como diría Aristóteles, “tratamiento 
desigual de situaciones desiguales”. La falta de transparencia o de 


comunicación afecta a la región insular en forma de descontento. 


Puedes ver una breve presentación del modelo, por David 
Rock, en ww.youtube.com/watch?v=isiS0eMVJQk 


Usa, de forma natural, la bufanda como líder. Un gran 
ejemplo de ello fue Nelson Mandela. En la película Invictus 
podemos comprobar y aprender cómo utilizaba 
maravillosamente la SCARF con sus colaboradores. 


El cerebro de los triunfadores 


En su libro El cerebro del triunfador. 8 estrategias de las 
grandes mentes para alcanzar el éxito, los profesores Jeff 
Brown (psicólogo cognitivo conductual y catedrático de la 
Escuela de Medicina de Harvard) y Mark Fenske 
(neurocientífico, profesor también en Harvard), nos 
presentan una serie de premisas: 


>> 


>> 


>> 


>> 


>> 


>> 


>> 


so, 


“El cerebro de los triunfadores se adapta de forma excepcional con el 
paso del tiempo, valiéndose de un proceso conocido como 


neuroplasticidad”. 


La definición que emplean de triunfador es “una persona con éxito 


extraordinario en los aspectos de la vida que más valora”. 


Los triunfadores “disfrutan del trayecto hacia sus metas tanto como del 


destino mismo”. 


Se echa por tierra “el mito de que todos los triunfadores nacen 
deliberadamente dotados para el éxito, de que se nace o no con un 


cerebro óptimo”. 


Todos los triunfadores “dan muestra de un uso estratégico y proactivo 
de su capacidad intelectual; descubren y utilizan la adaptabilidad de su 
cerebro, en vez de dejarla al azar o de esperar a que las circunstancias 
ideales se presenten por sí solas”. Citando al poeta latino Virgilio, 


“pueden porque creen que pueden”. 


Naturaleza y educación (nature/nurture, en inglés) trabajan juntas. “Una 
de las leyes fundamentales de las neurociencias es que este órgano (el 
cerebro) conserva su capacidad de cambio hasta el momento de su 


muerte”. 


“El pensamiento fértil se elabora lentamente en el cerebro. Ya no es un 


soñador, es un creador” (Auguste Rodin). 
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Para ellos, la neurociencia nos ha aportado cinco 
herramientas de capacidad intelectual: 


>» El radar de oportunidades: buscar soluciones, opciones, nuevas formas 


de atacar los problemas. 


>» El indicador de riesgo óptimo: salir de la zona de confort, prudencia más 


audacia, no arrepentirse de las decisiones. 


>> El láser de metas: contar con sueños y convertirlos en metas, 


concentración, perseverancia. 


>> El acelerador de esfuerzos: compromiso, dedicación, superación de 


obstáculos. 
> El medidor de talento: una idea clara de para qué la persona es buena y 
para qué no, potencial, análisis de para qué no vale. 


A partir de estas cinco herramientas, los profesores Brown 
y Fenske destacan ocho “factores de triunfo” (estrategias 
para que aprovechar las herramientas), que te contamos a 
continuación. 


Los factores de triunfo 


e 
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Los factores de triunfo son competencias y habilidades que 
puedes desarrollar. Te explicamos qué son y cómo 
potenciarlos. 


Autoconsciencia 


Una armonizada consciencia de ti mismo te ayudará a 
conocerte mejor, saber cómo te relacionas con el resto del 
mundo y cómo el resto del mundo se relaciona contigo. 
Actúa sobre el acelerador de talento y el acelerador de 
esfuerzos. Tiene que ver con las “neuronas espejo” y con las 
investigaciones de análisis de datos de 
electroencefalografía: el cerebro requiere menos de 
doscientas milésimas de segundo para obtener de una 
expresión facial la información que necesita. Para 
desarrollar la consciencia, practica yoga, meditación, etc. El 
25 por ciento de los estudiantes con calificaciones más 
bajas pensaban que habían superado a la mayoría de sus 
compañeros, de acuerdo con las investigaciones de David 
Dunning y Justin Kruger, de la Universidad de Cornell 
(2007). 


Motivación 


Es “cultivar el impulso para ganar”, lo que impacta en el 
acelerador de esfuerzos y en el láser de metas. Requiere 
preparación, arranque y avance. Está basada en la idea de 
flujo (flow). Son recompensas intrínsecas, porque las 
recompensas materiales solo funcionan como “peldaños de 
motivación”. 


Concentración 


Es “fijarse en lo importante”, y actúa sobre el láser de 
metas, acelerador de esfuerzos y radar de oportunidades. 
Es evitar la “ceguera mental” temporal, el “fisgoneo de 
atención” como mirar un accidente, o la “ceguera por falta 


de atención”. Se deben fijar prioridades y practicar para 
mejorar la concentración. 


Equilibrio emocional 


Los triunfadores reconocen y anticipan respuestas 
emocionales tanto en sí mismos como en los demás, lo que 
influye en el radar de oportunidades, en el láser de metas y 
en el indicador de riesgos. Podemos “escoger la felicidad” y 
esta elección suele preceder al éxito. Para la serenidad, 
hemos de separar las actividades. 


Memoria 


No se trata solo de almacenar gran cantidad de 
información, sino de aplicar la experiencia para elaborar 
estratégicamente nuevos conocimientos, lo que impacta en 
el radar de oportunidades, en el indicador de riesgos y en 
las otras tres herramientas restantes. A los 18 meses, los 
bebés recuerdan diez palabras al día; a la edad adulta, 
procesamos unas sesenta mil palabras. Los memoriones 
tienen “cerebro proactivo: no ven la memoria como un DVD 
sino como algo para influir en el presente y en el futuro. El 
don de la anticipación es la contribución más importante de 
la memoria al éxito. La memoria se afianza si se vincula con 
algo que ya se conoce. Y por supuesto, cuanto más amplia 
es la práctica, más automática la tarea. Señalar (hacer 
señas mientras se trata de memorizar) es un gran recurso 
mnemotécnico. Por otro lado, el olvido intencional da 
resultado. 


Resiliencia 


Es el arte del aguante: el cerebro de un triunfador se 
recupera de los retos de la vida haciendo frente a las 
deficiencias, errores y fracasos, sean autogenerados o 
producto de las circunstancias. Los triunfadores reformulan 
los fracasos para que trabajen en su beneficio, y saben que 
cuando las cosas no salen como se planearon, el viaje no 
necesariamente ha llegado a su fin, y que de hecho el 
fracaso suele esconder una nueva oportunidad. Por eso 
algunos diferenciamos el error (del que se aprende) del 
auténtico fracaso, que te hunde. Los resilientes aprenden a 
“desconectar” la ínsula (parte del cerebro que gobierna la 
experiencia subjetiva emocional, y eso depende mucho del 
locus de control, el grado en que creemos que el control de 
nuestra vida reside en nuestras manos o está en manos de 
lo que nos rodea: “Si caes siete veces, levántate ocho”, es el 
lema de la Marina de Estados Unidos. Reformular el fracaso 
(aprender) modifica los patrones de actividad cerebral, en 
especial en áreas de la corteza prefrontal. Y cuando todo lo 
demás falla, haz una pausa: un paseo, una siesta... 


Adaptabilidad 


Es la capacidad de remodelar el cerebro ante nuevas 
circunstancias, lo que influye en las cinco herramientas: los 
taxistas de Londres tienen el hipocampo derecho 
notablemente más grande; los músicos profesionales tienen 
muy activa el área de Broca y los matemáticos el lóbulo 
parietal. Es la gimnasia mental. “Si imaginas que tus 
pensamientos fluyen como el agua en un río, puedes 
alejarte de ellos y concentrarte en el tono emocional de 


fondo. Empezarás a distinguir patrones de emociones y 
acciones. Reconocer esos patrones es el primer paso para 
cambiarlos” afirma Sara Lazar (Harvard Medical School). 
Una mejor conducta cerebral pasa por evaluar tus 
fortalezas y debilidades (oportunidades de mejora, las 
llamamos en el coaching estratégico) y por identificar 
metas mensurables específicas. Hacerlo uno en solitario es 
tarea ardua, por eso necesitas un coach. “El cerebro posee 
un poder asombroso para remodelarse, aun en la edad 
madura”. 


Cuidados del cerebro 


El cerebro triunfador disfruta de la actividad física, de 
experiencias abundantes y significativas, de buen sueño y 
de una dieta apropiada, lo que afecta a todas las 
herramientas de capacidad intelectual. El ejercicio regular 
aumenta la concentración, mejora el aprendizaje y la 
memoria, reduce la impulsividad, mejora el estado de 
ánimo, reduce el estrés e incrementa el volumen de 
importantes estructuras cerebrales, porque proporciona 
oxígeno y glucosa al cerebro. Los “entornos enriquecidos” 
(una vida interesante, llena de retos, relaciones y logros) 
ayudan mucho. Respecto a la dieta, son aconsejables las 
grasas “buenas”, como el pescado, nueces, aceite de oliva, 
huevos y los ácidos grasos esenciales; las frutas y las 
verduras enriquecen la memoria y el aprendizaje: las 
manzanas son ricas en antioxidantes, que protegen las 
neuronas. El sueño es vital para el funcionamiento cerebral, 
porque su deficiencia provoca cambios profundos en la 
amigdala. Y la meditación mejora la capacidad de hacer 
cambios positivos en el cerebro. Respecto a la cafeína, debe 


limitarse a las primeras horas del día y no tomar más de 
cuatro tazas diarias de café. 


La era industrial, la era del 
conocimiento, la era de la 
imaginación 


En el neuroliderazgo, si David Rock es el creador del 
concepto, la experta argentina afincada en Australia Silvia 
Damiano es quien lo ha llevado más lejos, con su modelo i4. 


Autora de dos libros sobre el tema, Implícame y El 
liderazgo está patas arriba, Damiano considera que hemos 
pasado de la era industrial (el taylorismo) y la era del 
conocimiento a la era de la imaginación. Y por ello distingue 
entre mánager (gestores), líderes y neurolíderes: 


Cua 
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> El gestor se basa en el control, el líder en el conocimiento y el neurolíder 


en las ideas. 


>> El gestor es sistemático, el líder es visionario (marca la pauta) y el 


neurolíder es creador (de la creatividad a la innovación). 


>» El gestor se centra en las tareas, el líder en las personas y el neurolíder 


en el cerebro (el talento). 


>» El gestor se distingue por su capacidad de medición (lo que no se mide, 


no se consigue), el líder por su coraje y valentía (la fortuna ayuda a los 


audaces) y el neurolíder por su vulnerabilidad. 


>> El gestor, piensa —y dice—: “Yo sé”. El líder prefiere el “Nosotros 


sabemos”. El neurolíder se pregunta: “¿Quién sabe?”. 


>» Y respecto a la realimentación, el gestor prefiere no dar feedback (los 
números cantan), el líder da feedback uno a uno y el neurolíder prefiere 


el multifeedback. 


El neurolíder debe centrarse en el rendimiento, la 
colaboración, la innovación y la agilidad, que son hoy los 
factores claves de éxito de las organizaciones. 


El modelo i4 


A partir de ello, crea su modelo de las cuatro íes. Para 
lograr el éxito, el líder debe ser inspirador, integrador, 
imaginativo e intuitivo, y para conseguirlo debes hacerte 
las siguientes preguntas. 
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“La inspiración es la gasolina de la existencia humana”. 
¿Cómo puedes favorecer tu capacidad inspiradora? Te 
sugerimos que te preguntes: 


>> ¿Qué futuro te gustaría? 
>> ¿Hasta qué punto es congruente con tu misión y tus valores? 
>» ¿Cómo lo detallas? 


>> ¿Cómo lo explicas? 


>> 


¿Cómo lo compruebas? 


“El equilibrio es el resultado de una acción mental plena”. 
¿Cómo puedes ser más integrador? Analiza: 


» 


>> 


>> 


>> 


>> 


¿Quién forma parte de tu equipo? 

¿Qué os une? 

¿Cómo es el estado de ánimo de los miembros del equipo? 
¿Qué os moviliza? 


¿Cómo “jugáis” juntos? 


“Un corazón generoso abre posibilidades”. Para desarrollar 
la intuición, cuestiónate: 


>> 


>> 


>> 


>> 


>> 


¿Cómo te serenas? 

¿Qué respuestas inconscientes recibes? 
¿Cómo detallas la hoja de ruta? 

¿Cómo reconoces los progresos? 


¿Cómo compruebas lo intuitivo que eres? 


“La imaginación es ver lo que todavía no han visto otros”. 
Finalmente, para desarrollar tu intuición, reflexiona sobre: 


>> 


>> 


>> 


>> 


¿Qué statu quo desafías? 
¿Cómo cambias las reglas? 
¿Cómo actúas con rapidez? 


¿Cómo te gratificas? 


> ¿Cómo gestionas tu energía? 


“Adáptate para convertirte en la mejor versión de ti mismo” 
(Silvia Damiano). 


Vulnerabilidad 


“La vulnerabilidad es la clave de la creatividad, la 
innovación y el cambio”, dice Brené Brown. Ser vulnerables 
nos hace conectar. 


Hemos visto que el neurolíder se distingue por su 
vulnerabilidad. Te animamos a ver el vídeo sobre El poder 
de la vulnerabilidad de esta socióloga e investigadora de la 
Universidad de Houston (TedxHouston, 2010), uno de los 
diez más vistos de TED, con más de seis millones de visitas: 
www.youtube.com/watch?v=iCvmsMzlF7o 
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En el liderazgo vulnerabilidad quiere decir que tenemos 
que compararnos (assessment) con un perfil acorde con la 
cultura, los valores y la estrategia de la organización de la 
que formamos parte, analizar, a ser posible con un coach, 
nuestras fortalezas y oportunidades de mejora, y elaborar 
un plan de acción con metas, objetivos e hitos para lograrlo. 


En su libro El poder de ser vulnerable, Brené Brown 
compendia más de doce años de experiencia y análisis 
sobre la conexión humana, la capacidad de empatizar y la 


relación entre la valentía, la dignidad y la felicidad, 
elementos esenciales en el liderazgo. 


Parte de una frase del discurso “La ciudadanía de la 
república” de Theodore Roosevelt en la Sorbona (23 de 
abril de 1910): “No es el hombre crítico el que importa [...]. 
El mérito es del hombre que está en el ruedo, con el rostro 
cubierto de polvo, sudor y sangre; del que lucha 
valientemente; del que yerra; del que fracasa una y otra 
vez, porque no hay intento sin error ni fallo; del que 
realmente se esfuerza por actuar; del que siente grandes 
entusiasmos, grandes devociones; del que se entrega a una 
causa digna; del que, en el mejor de los casos, acaba 
conociendo un triunfo inherente a un gran logro; y del que, 
en el peor de los casos, si fracasa, al menos habrá fracasado 
tras haberse atrevido a arriesgarse con todas sus fuerzas”. 


OO 


EJEMPLO 


Esto es vulnerabilidad. Para la Dra. Brown, la 
vulnerabilidad es “incertidumbre, riesgo y exposición 
emocional”: compartir una opinión que no es popular, pedir 
ayuda, decir no, enamorarte, hacer algo nuevo, llevar a tu 
novio a Casa, admitir que tienes miedo, ser responsable, 
pedir perdón, tener fe... “La confianza se construye canica a 
canica”. 


Vulnerabilidad y verguenza 
“Atreverse a arriesgarse exige autoestima”. La vergüenza la 


provoca el diálogo interior y es difícil hablar de ella porque, 
aunque todos la sentimos, “cuanto menos hablamos de la 


vergúenza, más control tiene sobre nuestra vida”. ¿Qué 
hacer con ella? Reconocerla, practicar la conciencia crítica, 
comunicarte (compartir tu historia) hablar de la 
verguenza. Porque el cerebro funciona como un “equipo de 
rivales” que “mantienen una conversación incesante”. El 
coraje se entrena. 


Hombres y mujeres sienten la misma verguenza. Las 
mujeres, como una telaraña (“doble vínculo”); los hombres, 
como una caja (ser blando, inútil, fracasado, imperfecto). Y 
responden a ese sentimiento de debilidad, “cabreado o 
cerrado”. La clave es volverse auténtico. 


Protegerte de la vulnerabilidad 
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Los escudos de la vulnerabilidad, según la profesora Brown, 
pasan por reconocer los factores de vulnerabilidad y poner 
los remedios adecuados. 


>» El temor a la dicha, y para atreverse a arriesgarse: practicar la gratitud. 


>» El perfeccionismo, cuyo antídoto es “valorar la belleza de las fisuras”, 
que nos ayuda a anestesiarnos contra él: poner fronteras, sentirnos 


verdaderamente cómodos y cultivar el espíritu. 


» Ser vikingo o víctima, ganar o perder: para corregirlo hay que redefinir 


el éxito, reintegrar la vulnerabilidad y buscar ayuda. 


>> Compartir en exceso soltándote la melena (el foco cegador, que se 


combate aclarando las intenciones y cultivando la compasión) o 


llevándote el botín (la vulnerabilidad como instrumento de manipulación; 


el antídoto es cuestionarse las intenciones). 
>»  Serpentear (frente a ello, estar presente, prestar atención y avanzar). 


>» Finalmente, el escudo del cinismo, la crítica, el pasotismo y la crueldad 
(atreverse a arriesgarse es andar por la cuerda floja, practicar la 


resiliencia a la vergúenza y evaluar la viabilidad). 


“Lo que importa no es lo que haces, sino por qué lo haces” 
(Louden). 


Estrategia y cultura para la desconexión 


“No podemos dar a los demás aquello que no tenemos. 
Quiénes somos es infinitamente más importante que lo que 
sabemos o que lo que queremos ser”. Hay desconexión 
cuando los valores a los que aspiramos son la honradez, la 
responsabilidad, la gratitud, el respeto, poner límites, y los 
valores vividos son justificarlo todo, lo rápido y lo fácil, 
burlarse, el pasotismo. El poder te lo da practicar lo que 
predicas. 


¿Cuál es el papel de los líderes y los educadores, cuando la 
vergúenza ha invadido nuestra cultura? “Cuando estamos 
desconectados, no damos la cara, no contribuimos y las 
cosas dejan de importarnos”. Una cultura de “atreverse a 
arriesgar” es una cultura de feedback (retroalimentación), 
de conversaciones comprometidas. 


Hemos de crear un “espacio seguro para la vulnerabilidad”. 
Brené Brown incluye un manifiesto de liderazgo y de 
crianza genuina (“apoyar a nuestros hijos implica apoyo 
mutuo”) para atreverse a arriesgarse. 


Ù 


RECUERDA 


“Hay poco liderazgo porque hay pocas personas dispuestas 
a soportar la incomodidad que supone liderar” (Seth Godin, 
empresario estadounidense de origen judío, nacido en 
1960). Para ser mejor líder, atrévete a ser vulnerable... y 


reconecta. 


EN ESTE CAPÍTULO 

El mundo actual definido como VUCA 

La respuesta a este entorno de cambio acelerado 

El líder-coach: desarrollo del talento de los colaboradores 
Cualidades de los líderes-coaches 


Capítulo 17 


El reto VUCA para el 
liderazgo: ser un líder- 
coach 


Vivimos en un mundo de desarrollo tecnológico 
exponencial, de creciente globalización, de nuevos perfiles 
de los empleados, en el que la respuesta del liderazgo va de 
la visión de futuro (más ilusionante que nunca) al desarrollo 
del talento de las personas integrantes del equipo para que 
ofrezcan la mejor versión de sí mismas. 


VUCA: un mundo volátil, incierto, 
complejo, ambiguo 


“Lo que nos pasa es que no sabemos lo que nos pasa” (José 
Ortega y Gasset). 


U. S. Army War College (Colegio de Guerra del Ejército de 
Estados Unidos) en Carlisle Barracks, Pensilvania. En 1991, 


tras la caída del Muro de Berlín y el final de la guerra fría, 
los estrategas militares definieron la nueva situación. Para 
ellos, estamos en un mundo VUCA, siglas en inglés de 
volátil, incierto, complejo y ambiguo. Debemos a James A. 
Lawrence y al teniente general James N. Steck el primer 
documento que menciona el concepto. 


El término VUCA se puso de moda para explicar el caótico 
entorno actual. Cobró mayor sentido tras el atentado 
terrorista del 11-S y la crisis económico-financiera de 2007- 
2008, en la que lo “ilógico” se ha convertido en la nueva 
normalidad (Kissinger € Walsh, 2012). El mundo es hoy 
más complicado que nunca (y cada vez será más 
complicado, en términos exponenciales). 


¿Qué es VUCA? 


Los profesores Nathan Bennet y James Lemoine, de la 
Escuela de Negocios del Instituto Tecnológico de Georgia, 
en un artículo publicado en 2014 en la revista de la 
Harvard Business School (“Lo que VUCA significa en 
realidad para ti”) plantearon VUCA como una matriz con 
dos ejes: 


2 Conocimiento (¿cuánto sabes sobre la situación?). 
>»  Predictibilidad (¿hasta qué punto puedes predecir el resultado de tus 


acciones?). 
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La combinación de estos dos elementos nos aporta cuatro 
características que definen el mundo actual: 


>> 


>> 


>> 


>> 


Volatilidad (alto conocimiento, alta predictibilidad): el reto es 
inesperado, inestable y tal vez de duración desconocida. Sin embargo, el 
conocimiento sobre el mismo está con frecuencia disponible. Por ejemplo, 
los precios de la energía después de un desastre. El enfoque es estar 
preparado para cuando suceda el acontecimiento (tener talento de sobra 
o recursos en exceso, pongamos por caso). Sin embargo, la inversión es 


alta y hemos de calcular los riesgos. 


Incertidumbre (alto conocimiento, baja predictibilidad): conocemos las 
causas y efectos, pero poco más. El cambio es posible, pero no es 
seguro. Por ejemplo, mercados emergentes y nuevos competidores. El 
enfoque: invertir en información. Captarla, aprovecharla, compartirla. 
Esto funciona mejor cuando se combina con transformaciones 


estructurales (redes internas), que podrían reducir la incertidumbre. 


Complejidad (bajo conocimiento, alta predictibilidad): muchas 
variables y muchas conexiones entre ellas. Cierta información está 
disponible y es predecible, pero el volumen de información es 
abrumador. Por ejemplo, hacer negocios en un entorno global (diferentes 
tarifas, regulaciones, culturas). El enfoque es reestructurar, desarrollar 


especialistas, aprender a gestionar esa complejidad. 


Ambigüedad (bajo conocimiento, baja predictibilidad): las relaciones 
causales no están nada claras. No hay precedentes y “no sabemos lo que 
no sabemos”. Por ejemplo, lanzarse a mercados inmaduros o en los que 
se necesitan competencias que no son las habituales de la organización. 
Enfoque: experimentar, lanzar hipótesis, probarlas, aprender las 


lecciones rápidamente. 


Como ejemplos de este mundo VUCA hay cuatro películas 
que nos pueden ayudar a entender mejor lo que está 
pasando: 


>> Como muestra de volatilidad (término de las matemáticas financieras 


que nos habla de subidas y bajadas de los precios), La vida de Pi. 
>» Para la incertidumbre, Gravity. 
>» Para la complejidad, Origen (Inception). 


>» Para la ambigúedad, Matrix. 


¿Te imaginas una película que combinara las cuatro? Ese es 
nuestro mundo, hoy. 


Tendencias imparables que lo cambian todo 


¿Cómo ha de ser el liderazgo para afrontar un VUCA- 
mundo? Harish Manwani, Chairman de Unilever Hindustán, 
presentó en 2013 a su empresa un documento de 16 
páginas titulado precisamente “Liderazgo en el VUCA 
mundo” en el que trataba de responder a esa pregunta. 
Como ejemplos de un mundo volátil, incierto, complejo y 
ambiguo, tenemos la Primavera Árabe, la bancarrota de 
algunos países europeos, el crecimiento más lento de China, 
los problemas de Kodak o el cierre de HMV o Borders, que 
en su día fueron grandes grupos. En este documento, 
conecta el VUCA mundo con el concepto de “cisne negro” 
de Nicholas Taleb, que te explicamos en el recuadro gris 
siguiente. 


LA TEORÍA DEL CISNE NEGRO 


Resumen basado en: ww.wikipedia.org 


La teoría del cisne negro es una metáfora que encierra el concepto de que 
cuando un suceso es una sorpresa para el observador y tiene un gran 


impacto, después del hecho, este evento es racionalizado por retrospección. 


Los eventos de este tipo fueron descritos por Nassim Nicholas Taleb en un 
libro de 2007 (revisado y completado en 2010), titulado E/ cisne negro. Se 
refiere a casi todos los grandes descubrimientos sin dirección e inesperados, 
científicos, hechos históricos y logros artísticos, como cisnes negros. Señala 
como ejemplos: internet, la computadora personal, la primera guerra 


mundial y los ataques del 11-S. 


El término cisne negro proviene de una expresión latina que hacía referencia 
a un ave rara en la tierra, presumiendo que el cisne negro nunca existió, ya 
que no había registros que lo corroboraran. La importancia del símil radica en 
su analogía con la fragilidad de cualquier sistema de pensamiento, una 
declaración de imposibilidad. Después que una expedición holandesa 
descubrió cisnes negros en Australia, el término se transformó para denotar 


que una imposibilidad percibida podría ser refutada más tarde. 
Lo que aquí llamamos un cisne negro es un evento con tres atributos: 


— En primer lugar, es un caso atípico, ya que se encuentra fuera del ámbito 
de las expectativas regulares, porque no hay nada en el pasado que 
pueda sugerir su posibilidad. 

— En segundo lugar, conlleva un impacto extremo. 

— En tercer lugar, a pesar de su condición de rareza, podemos inventar 


explicaciones después de ocurrido, por lo que es explicable y predecible. 


Una pequeña cantidad de cisnes negros explica casi todo en nuestro mundo, 


desde el éxito de las ideas y las religiones, la dinámica de los 


acontecimientos históricos o los elementos de nuestra vida personal. 


Ahora lo altamente improbable es lo normal. En un mundo 
tan impredecible, hay megatendencias que lo cambian todo: 


>> 


» 


>> 


La digitalización: el telégrafo se creó en 1838; el teléfono se inventó 
cuarenta años después; la televisión, cuatro décadas más tarde; los 
primeros circuitos integrados, en los sesenta del siglo pasado. Hoy la 
NASA reconoce en su web que cualquiera de nuestros teléfonos móviles 
posee más tecnología que la de los ordenadores de los programas Apolo. 
Hay más teléfonos móviles que personas en el planeta y un tercio de la 
humanidad estamos conectados online. Facebook tiene más de 1.000 
millones de seguidores; cada minuto se añaden 100 horas en YouTube y 
cada día, 175 millones de tuits. ¡Tres redes que no existían hace una 
década! “Usamos Facebook para programar las protestas, Twitter para 
coordinarlas y YouTube para mostrarlas al mundo” (Wael Ghonim, 


activista egipcio de la Primavera Árabe, 2011). 


El centro de gravedad pasa de Occidente a Oriente. Según un estudio 
de McKinsey de 2012, el Reino Unido tardó un siglo en duplicar su renta 
per cápita, Estados Unidos lo hizo en 50 años, India en 16 y China en 12 
(con una población mucho mayor). En 2020, Asia será un mercado de 
consumo mucho más importante que Norteamérica. Manwani pone el 
ejemplo del hospital Narayana Hrudalaya en su país, con 6.000 
operaciones al año a un coste mucho menor que en Estados Unidos (y 
similares niveles de calidad). Va a abrir un hospital en las Islas Caimán, a 


una hora de avión de Miami. 


Sostenibilidad: la ciencia ha demostrado fuera de toda duda que el 
planeta está consumiendo por encima de sus posibilidades. De acuerdo 


con la organización ecologista WWF, nuestro consumo es de 1,5 veces la 


Tierra. Tardamos 250.000 años en alcanzar los primeros 1.000 millones 
de habitantes; algo más de un siglo en alcanzar los 2.000 (1927); solo 
32 años en llegar a los 3.000 millones; y ha pasado medio siglo para 
alcanzar los 7.000 millones. En 2050, seremos otros 2.300 millones más, 
en el mismo espacio. Si todos consumimos como lo hacemos en los 
países desarrollados, necesitaremos el equivalente de tres a cinco 


planetas. Insostenible. 


A 


ADVERTENCIA 


La situación es que actualmente 1.000 millones de personas 
se van a dormir hambrientos cada noche, les falta agua a 
2.800 millones y unos 2.300 millones no cuentan con las 
condiciones sanitarias mínimas. “Tenemos que reescribir la 
relación entre las empresas y la sociedad”, opina el 
Chairman de Unilever. Su reto es un crecimiento 3G: 
consistente, competitivo y rentable. 


Qué necesita un VUCA líder 
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Para ganar en un VUCA mundo, según Harish Manwani, se 
necesitan cuatro cualidades: 


» Foresight and agility, anticipación y agilidad: perspectiva de medio- 


largo plazo y agilidad para afrontar las situaciones según vienen. 


» Consumer centricity, centralidad del cliente: los clientes en el centro 


de todas nuestras decisiones. 


>» Think local € act global, piensa local y actúa global: sí, pensar en 
local (cerca del cliente) y actuar en clave global. Un nuevo mantra, que le 


da la vuelta a la sabiduría convencional. 


>» Attracting the best talent, atraer el mejor talento: la capacidad de 
atraer, desarrollar y fidelizar al mejor talento es lo que hace que el 


negocio tenga éxito. 


Si compartimos una visión común y un propósito 
ilusionante, las personas estarán motivadas para un gran 
desempeño. Unilever, por ejemplo, está en el podio de las 
principales marcas en 37 países, es el principal empleador 
en 21, y sirve a 2.000 millones de clientes cada día en más 
de 190 países. 


10 habilidades clave para los líderes del 
futuro 
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Bob Johansen, que ha dirigido el Instituto para el Futuro, 
nos recomienda en su libro Los líderes crean el futuro 
(2012) diez habilidades clave para los líderes en este 
entorno VUCA: 


>» Instinto. La capacidad de explotar nuestra determinación y conectar 
con otras personas que sintonizan con ella. Esencial para adaptar 


continuamente las organizaciones al entorno. 


>» Claridad. La capacidad de ver el cuadro completo, con sus posibles 


contradicciones. Esencial para la flexibilidad, por paradójico que resulte. 


>> 


» 


>> 


» 


>> 


>> 


>> 


>> 


Resolución de dilemas. La capacidad para convertir los dilemas (y 


trilemas) en oportunidades que hay que aprovechar. 


Aprendizaje inmersivo. La capacidad de adentrarse en entornos 


hostiles y obtener lecciones valiosas desde la experiencia personal. 


Bioempatía. La capacidad de ver las cosas desde el punto de vista de 
la naturaleza, de observar pautas naturales, de aprender como lo hacen 


los seres vivos y los ecosistemas. 


Despolarización constructiva. La capacidad de mantener la calma en 
situaciones especialmente áridas y conseguir de personas de distintas 


culturas el engagement (compromiso) diferenciador. 


Transparencia callada. La capacidad para ser abierto y honesto en las 


cosas importantes, sin autopromocionarse. 


Prototipización rápida. La capacidad de innovar desde primeras 


versiones para equivocarse y corregir rápidamente. 


Organización de multitudes. La capacidad de implicarse con muchas 
otras personas a través de la utilización inteligente de las nuevas 


tecnologías. 


Creación de beneficios comunes. La capacidad de crear sinergias con 
todos los grupos de interés (empleados, clientes, accionistas, 


proveedores, sociedad) desde la perspectiva de mutuo beneficio. 


Estas diez habilidades se resumen en una: la acción es 
siempre preferible a la inacción. O como diría Dory, el pez 
de Buscando a Nemo: “Ante todo, SIGUE NADANDO”. 


“Los entornos VUCA se convierten en invitaciones para la 
falta de acción, las personas quedan confundidas por los 
cambios rápidos, por las turbulencias, y no actúan. Y para 


tener éxito lo único que puedes hacer es ACTUAR” (general 
George William Casey Jr.). 


¿Qué debemos hacer como líderes para 
afrontar el mundo VUCA? 


Cuenta Mario Alonso Puig, mentor del Human Age Institute, 
que preguntó en unas jornadas de Google cómo sería el 
mundo del futuro. Le respondieron que no lo sabían en 
absoluto. La única certeza es que habría líderes para salir 
adelante. 


Entre las claves que se plantean para un líder dentro de un 
entorno VUCA, a Juan Londoño se le hace imprescindible: 
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>> Cuidarnos, tanto física como emocionalmente. Tener apoyo de un 


coach. Cuidar nuestra alimentación. 


>> Ser humildes. En cada proyecto o reunión, partir de lo que no 


sabemos. 


2 Construir a partir de la colaboración. La inteligencia colectiva es 


mucho más potente y genera un aprendizaje más rápido. 


» Renovar la pertenencia al grupo a través del feedback apreciativo. El 
entorno VUCA puede erosionar mucho a algunos colaboradores, con lo 
que aumentar la presión puede ser excesivo si no se mantiene 


cotidianamente a cada persona cercana al grupo. 


>» Darle la justa tensión a la mente. El cerebro es como una goma que 
necesita tensión. Si la tensión es escasa, no funciona; si la excedemos, 
se revienta con el estrés. Conocer a cada colaborador para saber cuándo 
es mucho y cuándo es poco es uno de los principales retos de gestión del 


talento. El estrés es el gran enemigo en un entorno VUCA. 


>» Trabajar con el potencial. Comprobar el efecto Pigmalión (el poder de 
las expectativas). La mirada que tenemos sobre un colaborador (o un 
familiar) afecta positiva o negativamente a su desempeño. Se ha 
demostrado, por ejemplo, que las posibilidades que un médico le da a su 
paciente de sobrevivir después de un diagnóstico difícil afectan 


seriamente al desarrollo de la enfermedad. 


>» Hacer más prototipos. Equivocarse rápido y bien. Ya no hay tiempo 


para tanta planificación. El verbo clave es iterar. 
>»  Enfocarnos en lo que queremos, no en lo que tememos. 


>> Finalmente, no menos simple, incorporar la intuición. Podemos 
comenzar a hablar de que en un entorno VUCA emergerán los líderes 
intuitivos, los que están vitalmente presentes para su gente y para el 
desafío. Como recordarás, la intuición es una de las “4 i” del modelo de 


neuroliderazgo de Silvia Damiano. 


Te sugerimos que examines cada una de estas variables 
aplicadas a tu persona. Encuentra tus fortalezas y 
oportunidades de mejora. Y elabora un plan de acción para 
mejorar como líder en este entorno VUCA. 


VUCA contesta a VUCA 


“No busques el éxito, busca la felicidad” (Ferrán Adrià). 


A grandes males, grandes remedios. Nuestra respuesta a 
un mundo VUCA también debe ser VUCA: 


Q 


INFORMACIÓN 


TÉCNICA 


>> 


>> 


>> 


>> 


La V de volatilidad se contrarresta con la V de visión de futuro. 
Cuanto más volátiles sean las circunstancias (todo puede cambiar de la 
noche a la mañana), más importante es contar una visión (dónde 
queremos llegar), una misión (a qué nos dedicamos) y unos valores (qué 
es importante para nosotros). Todo ello concretado en una estrategia, 
que evidentemente no puede ser inamovible. La iremos modificando 
según las circunstancias. Y pondremos mucho cuidado en su ejecución, 


porque la ejecución es el 90 por ciento de la estrategia. 


La U (en inglés) de incertidumbre se contrarresta con la U de unión. 
Frente al miedo, el equipo. Frente al vértigo (de ganar o de perder), el 
equipo. Recuerda que un equipo es un grupo humano que genera 
sinergias, que juntos obtienen más que cada uno por separado. 


Insistiremos una vez más: no hay líder sin equipo ni equipo sin líder. 


La C de complejidad se contrarresta con la C de compromiso. La 
energía (física, mental, emocional y de valores) que le ponemos al 
proyecto. Junto con la capacidad y el contexto, clave en nuestro talento. 
Desde la inspiración, los líderes han de lograr un alto compromiso de las 


personas integrantes de sus equipos. 


La A de ambigüedad se contrarresta con la A de agilidad. “Este es un 
término del mundo del deporte (originariamente, de la gimnasia) que se 
está imponiendo en el mundo de las organizaciones. Sin embargo, los 
líderes no entienden realmente de agilidad. Como consecuencia, 


emplean prácticas convencionales que impiden la agilidad” (Darrel K. 


Rigby, Jeff Sutherland e Hirotaka Takeuchi, Abrazar la agilidad. Cómo 
dominar el proceso que está transformando la gestión). Muchos 
ejecutivos asocian la agilidad con la anarquía. La respuesta es aprender 
los fundamentos de la agilidad, expandirla y conseguir que los equipos la 


dominen. 


Hay que destruir las barreras contra los comportamientos 
ágiles: cambia roles, no estructuras; apuesta por los 
equipos, no por los individuos; nombra un jefe para cada 
decisión; lidera mediante preguntas, no por órdenes. 


Y 


CONSEJO 


El coach ejecutivo de AddVenture, Pablo Tovar, nos invita a 
avanzar en el liderazgo VUCA desde tres hábitos: 


>» 


>> 


>> 


Haciendo preguntas diferentes, ya que nuestras preguntas van 


sesgadas por nuestras creencias establecidas. 


Asumiendo distintas perspectivas, que te permitirán comprender que los 
puntos de vista opuestos al tuyo pueden ser igualmente honestos y 


válidos. 


Desarrollando una visión sistémica, única capaz de afrontar la 
complejidad y la interconexión múltiple que caracterizan a un mundo 
VUCA. 


Cambia tu mente para potenciar tus recursos. Un VUCA 
líder necesita VUCA poderes. 


Construir la felicidad 


El psicólogo Tal Ben-Shahar (n. 1970), quien posee una 
Cátedra de la Felicidad en la Universidad de Harvard, y 
está considerado la primera autoridad mundial en el 
estudio de la felicidad, la define como una experiencia 
global de placer y significado. 


En una reciente entrevista, afirmaba que “una persona feliz 
disfruta de las emociones positivas, mientras que percibe su 
vida como un propósito. La definición no se refiere a un solo 
momento, sino a un conjunto generalizado de experiencias: 
una persona puede a veces soportar el dolor emocional y 
aun así ser feliz en general. 


"Para llevar una vida feliz, tenemos que experimentar, lo 
más posible, la combinación de significado y placer. Por 
ejemplo, si encuentro mi trabajo significativo, pero no 
placentero, no voy a ser feliz haciéndolo y finalmente me 
acabaré quemando; si puedo encontrar lo que hago 
placentero, pero tiene poco sentido para mí, voy a perder 
rápidamente el interés”. 


Ù 


RECUERDA 


Si solo nos dedicamos al placer sin tener en cuenta el 
significado, el propósito de lo que hacemos, caemos en el 
hedonismo. La felicidad no puede ser solo una experiencia 
eternamente placentera. En el otro extremo, si la felicidad 
es exclusivamente el significado, sufrimos de 
perfeccionismo. 
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Seguro que recuerdas la fábula de la cigarra y la hormiga. 
Averigua con cuál de ellas te identificas más. ¿Eres más 
cigarra (hedonista) o más hormiga (perfeccionista)? ¿Eres 
de término medio? Para averiguarlo, repasa el cuento y 
puntúate en una escala de 1 a 10 comprobando a cuál de 
los dos animales te sientes más cercano. 


LECCIONES DE FELICIDAD 


Q 


CONSEJO 


He aquí algunas lecciones felicidad del profesor Ben-Shahar, psicólogo de la 


Universidad de Harvard y primer experto mundial en la investigación sobre la 


felicidad: 


Lección 1. 


Lección 2. 


Lección 3. 


Date permiso para ser humano. Cuando aceptamos las 
emociones —como el miedo, la tristeza o la ansiedad— como 
naturales, somos más propensos a superarlas. Rechazar 
nuestras emociones, positivas o negativas, conduce a la 


frustración y la infelicidad. 


La felicidad se encuentra en la intersección entre el placer y el 
significado. Cuando esto no es posible, asegúrate de que tienes 
refuerzos de felicidad, momentos a lo largo de la semana que 


te proporcionan placer y significado. 


Ten en cuenta que la felicidad depende principalmente de 


nuestro estado de ánimo. Salvo circunstancias extremas, 


Lección 4. 


Lección 5. 


Lección 6. 


Lección 7. 


nuestro nivel de bienestar está determinado, por lo que hay 
que optar por centrarse en nuestra interpretación de los 
acontecimientos externos. Por ejemplo, ¿vemos los errores 
como fracasos catastróficos o los vemos como oportunidades 


de aprendizaje? 


¡Simplificar! Estamos, por lo general, demasiado ocupados, 
tratando de hacer más y más actividades en cada vez menos 
tiempo. Compromete nuestra felicidad tratar de hacer 
demasiado. Saber cuándo decir “no” a menudo significa decir 


“sí” a la felicidad. 


Recuerda la conexión mente-cuerpo. Lo que hacemos —o no 
hacemos— con nuestro cuerpo influye en nuestra mente. El 
ejercicio regular, dormir lo suficiente y los hábitos de 


alimentación saludables conducen a la salud física y mental. 


Expresa gratitud siempre que sea posible. A menudo damos 
por sentadas muchas cosas en nuestras vidas. Aprende a 
apreciar y saborear las cosas maravillosas, las personas, los 


alimentos, la naturaleza, una sonrisa. 


El predictor número uno de la felicidad es el tiempo que 
pasamos con las personas que nos importan y que se 
preocupan por nosotros. La fuente más importante de felicidad 
puede ser la persona que se sienta a tu lado: apréciala, saborea 


el tiempo que pasáis juntos. 


El líder VUCA es un líder-coach 


Kocz es una localidad húngara, entre Viena y Budapest, 
donde se desarrolló en la Edad Media un tipo especial de 
carruaje. De ahí proviene la palabra, en varios idiomas, 
para “entrenador”: la persona que te lleva desde donde 
estás a donde quieras llegar. El coaching es un proceso de 
acompañamiento en el que la persona (el pupilo de 
coaching) trabaja sus fortalezas y sus oportunidades de 
mejora. 


Ù 


RECUERDA 


En este mundo VUCA, un directivo sin coach es como un 
deportista de alto nivel que pretendiera ser autodidacta. 
Los Iniesta, Gasol o Nadal de nuestro entorno no 
alcanzarían las cotas de excelencia por las que nos han 
hecho sentirnos orgullosos si no contaran con su coach. 


Esto, que es aplicable a las grandes figuras del deporte, es 
también válido para las organizaciones y equipos del mundo 
VUCA: necesitan líderes, pero no de cualquier clase, sino 
líderes a la altura de las exigencias actuales. Los líderes de 
hoy han de ser líderes-coaches, que consideren prioritario 
el desarrollo profesional y personal de sus colaboradores 
porque, como sabes, “el talento que no se aprecia se 
deprecia”. En una nueva era en la que el talento es más 
escaso y más valioso que el capital, el liderazgo es y ha de 
ser crecimiento del talento. 


Ù 


RECUERDA 


Un líder-coach, un coach en general, no es un asesor, no es 
el protagonista, no es una estrella, no es (por supuesto) el 
jefe como tal. Es una persona que hace de espejo, a través 
de preguntas abiertas, para conseguir de su colaborador: 


>» Reflexión. 
> Descubrimiento. 
> Plan de acción. 


>» Nuevos y mejores hábitos. 


Todos necesitamos un coach. Todos los líderes tienen que 
ser también coaches. 


¿Tienes lo que “hay que tener” para ser líder- 
coach? 


Desde este modelo práctico de reflexión-descubrimiento- 
acción-hábito, los líderes desempeñan tres papeles como 
coaches: 


>» El de Sócrates (la comadrona, extrayendo del pupilo la reflexión para el 


descubrimiento) con la mayéutica. 


>» El del mago Merlín, ayudando al rey Arturo a “extraer la espada de la 


piedra” desde el descubrimiento a un buen plan de acción. 


>> El de Pepito Grillo, la consciencia, recordando al pupilo sus 


compromisos. 


Ù 


RECUERDA 
En términos de competencias, serían las siguientes: 
>» Rol de Sócrates: de la reflexión al descubrimiento 
— Pensamiento global (conceptual). 
— Autoconfianza, seguridad en uno mismo. 
— Empatía: ponernos en el lugar de la otra persona. 
— Escucha atenta: con todos y en todos los sentidos. 
— Autocontrol: serenidad, calma, resiliencia. 


— Integridad: confidencialidad del proceso y honestidad. 


>» Rol de Merlín: del descubrimiento a la acción 
— Orientación a resultados: metas, objetivos e hitos periódicos. 


— Iniciativa: proponiendo incansablemente al pupilo que 


comprometa. 


se 


>» Rol de Pepito Grillo: del plan de acción a la consolidación de 


hábitos. 


— Influencia honesta: desde la credibilidad, la autoridad moral, el 


ejemplo. 


— Desarrollo de personas: reconocimiento (feedback), que no halago. 


Todo ello, siempre dentro de la ética (“el modo más 
inteligente de vivir, el único modo inteligente de vivir”, 


como dice José Antonio Marina). 


Decálogo del buen coach 
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El entrenador de nadadores Agustín Artiles publicó en su 
blog a finales de 2014 un “Decálogo del buen entrenador” 
plenamente aplicable a los líderes-coaches. Es el siguiente: 


>> 


>» 


>» 


>» 


>> 


>> 


Que sea comprensivo y tolerante, que no olvide que, además de atletas, 
sus nadadores son personas, y que lo que más les interesa es contar con 


un entrenador entusiasta, que les anime y les dirija a la victoria. 


Que tenga los conocimientos tácticos, técnicos y físicos necesarios para 
alcanzar las metas, que esté al día de los nuevos cambios en el 


entrenamiento y tenga el valor de aplicarlos. 


Que aprecie tu trabajo como merece, premie tu entrega y estime tu 
dedicación y sacrificio. Sea apasionado y respalde al nadador en los 


momentos delicados, cuando todo parece más complicado. 


Acepte y entienda que los nadadores tienen también sus opiniones y 
que es bueno para la preparación conocer su punto de vista, para que al 


final puedan contribuir a lograr resultados óptimos. 


Neutral y honesto en sus decisiones, que no se deje llevar por 
favoritismos incontrolados y que, a pesar de las diferencias individuales, 


sus resoluciones sean las apropiadas 


Que instruya, aconseje y guíe al nadador hacia sus objetivos, y aporte 
los estímulos apropiados para ilusionar y mejorar el rendimiento de sus 


pupilos. 


>> 


>> 


>> 


» 


Que tenga todo controlado y no deje margen a la improvisación, pero a 
su vez muestre la flexibilidad necesaria para cambiar de opinión si fuera 
necesario o beneficioso para el buen funcionamiento del grupo y el 


rendimiento de sus nadadores. 


Que transmita seguridad, confianza e ingenio para obtener el máximo 
provecho de las facultades de cada uno de sus nadadores. Que domine y 
sepa aplicar las estrategias de motivación y entrenamiento necesarias 
para impulsar la preparación y sorprender a los rivales, cuando menos lo 


esperan. 


Que tenga las intenciones claras y sepa transmitir credibilidad y 
confianza, sea optimista y vehemente en sus intenciones, ponga todo su 
interés en conseguirlos y siempre tengas la sensación y tranquilidad de 


que lo que dice sucederá. 


Que sea meticuloso e ingenioso en los pequeños detalles que al final 
cuentan, sepa corregir los errores técnicos y se preocupe por tu 


bienestar. 


El reto, nos dice Agustín Artiles, es que los nadadores 
alcancen sus metas. Como debe hacerlo un líder-coach, en 
un entorno VUCA, con las personas que forman parte de su 
equipo. 


Volver a los clásicos: seis regalos de 
Aristóteles para los líderes-coaches 


Aristóteles de Estagira (384 a.C.-322 a.C.), el gran filósofo 
griego, es nuestro coach favorito. Empezó a “trabajar” con 
un joven de trece años, Alejandro de Macedonia, y seis años 


después Alejandro Magno había conquistado el 90 por 
ciento de la tierra conocida. 
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Se ha perdido buena parte de la obra de Aristóteles (el 
Estagirita escribió unos 200 tratados, de los que solo nos 
han llegado 31). Sin embargo, nos han llegado seis grandes 
lecciones que debemos aplicar: 


>» 


>> 


>> 


La areté o potencial. En palabras cervantinas, “ama, no lo que eres, 
sino aquello en lo que te puedes llegar a convertir”. Los coaches, los 
líderes-coaches, saben apreciar, no lo que sus pupilos son hoy, sino lo 
que pueden alcanzar. Como ejemplo, el Oscar al mejor actor de Leonardo 
DiCaprio, tras cuatro nominaciones anteriores. En la película El renacido, 
Leo ha tenido tres coaches para superarse a sí mismo (entre ellos Larry 
Moss, de quien DiCaprio ha escrito: “Su compromiso por el oficio, 
conocimiento enciclopédico por este arte y sincero entusiasmo por la 
actuación hacen que el proceso sea excitante, inspirador y 


verdaderamente transformador”. 


La eudaimonia o reto. La felicidad, enseñaba Aristóteles, es tanto 
placer como sentido, significado. El reto es la clave de la fluidez, cuando 
elevas tus capacidades a la altura de ese reto a través del compromiso. 
Por eso, la pregunta de los coaches (como la de Olivia Pope, la 
protagonista de la serie “Scandal”, es: “So, what do you want?” (“¿qué 


es realmente lo que quieres?”). 


Ergón o vocación. Para pasar de la potencia al acto (movimiento, 
porque el talento que no se aprecia se deprecia) es imprescindible partir 


del disfrute, de la vocación, de nuestra función vital. La energía 


>> 


>> 


» 


(capacidad de hacer un trabajo) activa el proceso; la entelequia (de telos, 
‘fin’, y echein, 'poseer') es el acto realizado, el logro: “La vocación es la 


espina dorsal de la vida” (Nietzsche). 


El mesostés o término medio. Tan malo es pasarse como no llegar. 
Aristóteles propugnaba en sus pupilos: la valentía, entre la cobardía y la 
temeridad; la templanza, entre la desidia y el desenfreno; la 
generosidad, entre la avaricia y la prodigalidad; la magnificencia, entre la 
pusilanimidad y la vanidad; la mansedumbre, entre el defecto y la 
irascibilidad; la sinceridad, entre la ironía y la arrogancia; la afabilidad, 
entre la dejadez y el polemismo; el buen humor, entre ser arisco y ser 
chistoso; el pudor, entre la continencia y el descaro. De la virtud 
aristotélica a la dialéctica hegeliana (tesis-antítesis-síntesis) para mejorar 
continuamente. Ponemos como ejemplo empresarial los valores de la 
consultora Éveris: libertad responsable, generosidad exigente, energía 


creativa, coherencia y transparencia. 


Sophrosyne o serenidad. Es el estado mental de templanza, 
moderación o autocontrol. Se consigue respondiendo con calma, 
respirando, meditando, etc.: “Enfadarse no acaba con los problemas de 
mañana, sino con la paz de hoy”. Es conocer el papel del sistema límbico 


(emociones) y también el del neocórtex (lo racional). 


Hexis o hábitos. “Somos lo que hacemos repetidamente, de modo que 
la excelencia no es un acto, sino un hábito”. De hexís, “hábito”, proviene 
la ética. Los hábitos se construyen en los ganglios basales del cerebro 
(no se pueden destruir, sino contraponer) mediante la repetición. Son la 
segunda naturaleza que acaba con la primera (Pascal). Como decía 


Aristóteles, no elegimos nuestra primera naturaleza, pero sí la segunda. 


Ù 


RECUERDA 

Un buen proceso de coaching debe ayudar al pupilo a 
advertir de su potencial, marcar sus retos, descubrir la 
vocación, optar por el justo medio, desarrollar la serenidad 
y fomentar nuevos y mejores hábitos. En tiempos de 
Aristóteles y Alejandro como en los nuestros. 


Los decálogos 


EN ESTE CAPÍTULO 

Un líder es más que un mánager 
No hay líder sin proyecto 
Secretos del liderazgo innovador 
Ya estás preparado 


Capítulo 18 


Tres decálogos para ser un 
gran líder 


Y estamos a punto de acabar. Ya hemos llegado al momento 
en que podemos sintetizar los mejores consejos que se han 
ido vertiendo a lo largo de este libro, y como no queremos 
cansarte más de la cuenta, te los ofrecemos de forma muy 
resumida en estos tres grupos de, llamémosles “decálogos” 
por seguir la tradición, pero que en realidad son tres 
bloques de recomendaciones y sugerencias que te 
ayudarán a desarrollar tu liderazgo de forma eficaz y 
duradera. Adelante, ¡el mundo te espera! 


Las grandes diferencias entre un 
buen directivo y un gran líder 


Warren Bennis, el padre científico del liderazgo, estableció 
en su libro Cómo llegar a ser líder (1989) las diferencias 


entre un gestor y un líder, que se ha convertido en un 
“clásico” y que tiene plena vigencia hoy en día. 


>» El gestor administra; el líder innova. 
>» El gestor reproduce; el líder es original. 
>» El gestor mantiene; el líder desarrolla. 


>» El gestor se centra en los sistemas y las estructuras; el líder se centra 


en el talento de las personas. 
> El gestor se basa en el control; el líder, en la confianza. 


>» El gestor maneja una visión de corto plazo; el líder mantiene una 


perspectiva de largo plazo. 
>» El gestor pregunta cómo y cuándo; el líder pregunta qué y para qué. 


> El gestor pone el ojo en la cuenta de resultados; el líder pone el ojo en el 


horizonte. 
> El gestor imita; el líder crea originalmente. 
> El gestor asume el statu quo; el líder lo reta, lo desafía. 
> El gestor es un buen soldado; el líder es sí mismo. 


> El gestor hace las cosas correctamente; el líder hace lo correcto. 


En general, en las empresas faltan líderes y pueden sobrar 
gestores. Ambos son necesarios, por supuesto, y mejor un 
tándem entre un gestor eficaz y un gran líder (suele ser 
marca de las empresas ganadoras). Cuanta mayor es la 
necesidad de innovación, de calidad de servicio al cliente, 
de trabajo en equipo, mayor es la necesidad de liderazgo. 
En una era como la nuestra en la que el talento es el motor 


de crecimiento de las compañías, hemos de recordar las 
palabras del padre del management Peter Drucker, quien 
decía: “Uno no “gestiona” personas, las lidera. El objetivo es 
hacer productivas las fortalezas y el conocimiento 
específico de cada individuo”. 


Una excelente lección. 


Los esenciales, si quieres liderar un 
proyecto por primera vez 


George B. Bradt y Gillian Davis publicaron en 2014 su libro 
First Time Leader (“El líder por primera vez”). En él 
demostraron que hay tres pilares que todo nuevo líder debe 
tener en cuenta: 


>» Liderar es muy distinto de gestionar. Como sabes, ser mánager (gestor) 
va de organizar, coordinar, controlar; liderar trata de inspirar, capacitar y 
cocrear. Los mejores líderes son capaces de hacer y de decir lo que 
necesitan, básicamente a través de la inspiración y de su capacidad para 


que las personas den lo mejor de sí mismas. 


2  Convertirte por primera vez en líder es un momento muy definitorio de 
carrera profesional. Si se hace bien, como corresponde, acelera la 
trayectoria profesional. Para prevenir errores, se requiere preparación, 


compromiso y seguimiento. 


» Debemos centrarnos en una causa. Las personas pueden seguir a un 
líder carismático durante un cierto tiempo, pero más que el carisma 
(magnetismo personal), a la larga prefieren coraje, que el líder sea 


valiente. Los líderes no improvisan, sino que se entrenan. Se trabajan 


sus comportamientos, relaciones, actitud, valores y el entorno para 


inspirar y capacitar a los demás. 


Para liderar por primera vez, Bardt y Davis nos proponen el 
modelo BRAVE (valiente, en inglés), que son las siglas de 
comportamientos (behaviors), relaciones, actitudes, valores 
y entorno. Esto es: 


>» Entorno es el contexto del liderazgo. Responde a la pregunta: ¿dónde 


jugamos? 


>» Valores son los principios que interesan más a los seguidores. Responde 


a la pregunta: ¿qué importa y por qué? 


>» Actitudes son las elecciones personales sobre estrategia e implantación. 


Responde a la pregunta: ¿cómo ganar? 


>> Relaciones es lo que ocurre cuando interaccionan las personas. 


Responde a la pregunta: ¿cómo conectar? 


>> Comportamientos (behaviors) son la ejecución diaria, cotidiana. 


Responde a la pregunta: ¿qué impacto? 


Las recomendaciones para hacerlo muy bien en tus 
primeros cien días como líder son las siguientes: 


> Un buen comienzo. 
— Posiciónate a ti mismo para el éxito. 


— Apalanca lo que deseas que ocurra. 


>» Gestiona el mensaje 
— Toma el control desde el día uno. 


— Activa una comunicación continua. 


>» Marca la dirección y construye el equipo. 
—  Pivota la estrategia. 
— Trata la responsabilidad operativa. 


— Fortalece la organización, atrayendo, fidelizando, desarrollando y 


comprometiendo al talento. 


Los diez grandes secretos del 
liderazgo “contra la corriente” 


En un mundo VUCA, acelerado y globalizado, el liderazgo 
debe ir más allá. Nos hemos basado en las ideas de Peter 
Thiel, cofundador de PayPal y primer inversor de Facebook, 
en su libro De cero a uno, recomendado por Mark 
Zuckerberg (Facebook), Elon Musk (CEO de SpaceX y 
Tesla) y Nassim Nicholas Taleb (El cisne negro). 


Te vamos a contar por qué el libro se titula así, De cero a 
uno. El progreso adopta dos formas: horizontal, basada en 
copiar cosas que funcionan (ir de 1 a n), y vertical, que 
significa hacer cosas nuevas (ir de O a 1). Este es el más 
difícil, porque implica hacer algo que nadie ha hecho antes. 
Si coges una máquina de escribir y construyes cien, has 
hecho un progreso horizontal. Si coges una máquina de 
escribir y construyes un procesador de textos, has hecho un 
progreso vertical. El progreso vertical (el de las empresas 
de Silicon Valley, por ejemplo) es posible gracias a la 
tecnología, mientras que el horizontal (pensemos en las 
empresas chinas) se apoya en la globalización. 


El progreso que interesa es el vertical, ir de cero a uno, 
hacer lo que nadie haya hecho nunca antes. Para eso, te 
serán útiles estos consejos: 


Vive el presente. “En el mundo de los negocios, cada instante es único, 
jamás se volverá a repetir. El próximo Bill Gates no construirá un sistema 
operativo. El próximo Larry Page o Sergey Brin no hará un motor de 
búsqueda. Y el siguiente Mark Zuckerberg no creará una red social. Si lo que 
haces es copiar a estos tipos, salta a la vista que no has aprendido nada de 
ellos”. 


En un mundo de burocracias, la búsqueda de un nuevo camino puede 
parecer un milagro. Y a ese milagro lo llamamos “tecnología”. Tecnología 
propia: es la más importante porque hace que tu producto sea difícil o 
imposible de copiar. Y lo mejor para lograrlo es inventar algo totalmente 
nuevo o mejorar radicalmente una solución existente. “En un mundo de 
escasos recursos, la globalización sin tecnología es insostenible”. 


“Dime una verdad importante para ti con la que concuerden muy pocas 
personas”. Es la pregunta, esencial, que Peter Thiel le hace a la gente 
cuando la entrevista para seleccionarla. Nietzsche dijo que “en individuos 
particulares, rara vez se aprecia la locura, pero en grupos, partidos políticos 
nacionales y eras, es la norma”. Esto significa que, si puedes identificar una 
creencia popular delirante, podrás encontrar lo que se esconde detrás de 
esta: una verdad paradójica. Y en ellas hay cantera para hacer algo 
radicalmente diferente porque estarás descubriendo un secreto. 


Mentalidad de emprendedor. “Una start-up es el mayor grupo de 
personas a la que puedes convencer para llevar a cabo el plan de construir 
un futuro diferente”. 


>» Es mejor arriesgarse con la audacia que con la trivialidad. Los grandes 
principios, el sentido común, siempre permanecen. Debemos ser 


valientes, pero no temerarios. 


> Un mal plan es mejor que ningún plan. Cuanta más incertidumbre en 


los mercados, mayor necesidad de planes serios y rigurosos. 


>» Los mercados competitivos destruyen los beneficios. En competencia 


perfecta, el beneficio de las compañías es cero. 


>» Las ventas importan en la misma medida que el producto, no más. 


Todas las compañías felices son diferentes, porque frente a la competencia 
perfecta (beneficio cero), consiguen un cierto monopolio temporal. “La 
historia del progreso es una historia de negocios monopolísticos cada vez 
mejores que van reemplazando a los titulares anteriores”. “El monopolio es 
la condición de todo negocio de éxito”. Peter Thiel parafrasea el famoso inicio 
de Anna Karenina: “Todas las compañías felices son distintas: cada una gana 
un monopolio resolviendo un problema único. Todas las compañías 
fracasadas son iguales: fracasaron por no poder escapar a la competencia”. 


Cuidado con imitar a los demás. Thiel considera que los frikis del Silicon 
Valley (con “síndrome de Asperger”, carentes de habilidades sociales) 
triunfan porque son menos propensos a imitar a los demás. Imitar es perder. 


“La guerra es un negocio costoso”. Pensando en Romeo y Julieta, cuando 
Microsoft y Google pelean como Capuletos y Montescos, quien gana es 
Apple. En enero de 2013, la compañía de la manzana tenía una 
capitalización de medio billón de dólares, en tanto que las de Gates y 
Schmidt, juntas, valen 467.000 millones de dólares. Tres años antes, 
Microsoft y Google por separado valían más que Apple. Analiza los costes de 
pelear. 


Cuestión de valor. “El valor de una empresa hoy es la suma de todo el 
dinero que generará en el futuro”. Los monopolios comparten tecnología 
propia, efectos de red (la gente que lo utiliza), economías de escala y una 
marca. Cuidado con la disrupción. 


No todo es  disruptivo, por definición. “La disrupción se ha 
metamorfoseado en un término autocomplaciente para cualquier cosa 
presuntamente novedosa o de moda”. Para tener éxito, no se trata tanto de 
ser el primero en mover ficha, sino en “estudiar la jugada final” (maestro 
José Raúl Capablanca). 


Como líderes, hemos de tener muy claro que no somos billetes de 

lotería. “El éxito nunca es casualidad” (Jack Dorsey, fundador de Twitter y 
Square). 

Globalización significa sustitución y tecnología significa 

complementariedad. Estos diez principios se resumen en 

uno: “Toma los senderos ocultos”. En este mundo hay dos 


tipos de secretos: de la naturaleza y de las personas. Como 
líder, debes explorarlos. 
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